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INLEIDING 
Tijdens en na de tweede wereldoorlog is de belangstelling voor de op-
leiding van kaderspecialisten en vaklieden voor het bedrijf zeer toege-
nomen. De oorlog heeft vele personen van hun gewone plaatsen ver-
schoven ; de inschakelmg van nieuwe krachten en de sterke groei van 
bedrijven leidden ertoe, dat er vele open plaatsen bezet moesten wor-
den, terwijl men daarvoor de geschikte krachten miste. Vooral aan het 
kadei, de lagere en hogere chefs, werden zware eisen gesteld o.a. tenge-
volge van de rommelige personeelsbezetting en vooral van de organisa-
torische gang van zaken, die veel gecompliceerder verliep. De taak van 
directies en hogere staf is voor een groot deel in het onderhouden van 
relaties buiten het bedrijf komen te liggen ; het contact van de verschil-
lende afdelingen is door de onstuimige expansie in sommige bedrijven 
verloren gegaan. Al deze omstandigheden hebben de aanwezigheid van 
een zelfstandig, verantwoordelijk en deskundig kader noodzakelijk ge-
maakt. Dit kader was er niet ; de oudere chefs konden de snelle ontwik-
keling veelal niet bijhouden; vervanging door jongeren was niet moge-
lijk door het ontbreken van deskundige en zelfstandige krachten. Van-
daar dat allerlei opleidingen, trainingsprogramma's, vormingscursussen 
met spoed werden geïnstalleerd om tekorten aan te vullen. · 
Er was meer. Het nieuwe kader moest ook kwalitatief van andere 
aard zijn. De oorlog had niet alleen de technieken en organisaties ge-
wijzigd; er had tevens een verandering in de mentahteit plaats gevon-
den. Het kader diende niet alleen technisch en organisatorisch deskun-
dig te zijn ; het moest bovendien de kunst verstaan om met mensen om 
te gaan. Het bedrijfsleven heeft deze behoeften onderkend en het heeft 
over het algemeen niet geaarzeld grote bedragen te besteden aan de 
verbetering van de opleidingen, in het bijzonder van die van het lagere 
kader. Men kan zich in verband hiermede afvragen of speciaUsten op 
dit terrein in staat zijn geweest om de vragen die het bedrijf stelde, 
adaequaat te beantwoorden. Tegenover de grote vraag stond in Neder-
land een beperkt „aanbod" van bekwame specialisten. Wegens het 
dringende karakter der behoeften werden spoed-cursussen of inderhaast 
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gecopieerde opleidingen uit het buitenland overgenomen. De opleiding 
en training kon niet zonder meer worden ingevoerd zoals een technische 
wijziging in het productie-proces wordt opgenomen. Gebrek aan conti-
nuïteit, aan deelneming door het bedrijf zelf heeft de resultaten geredu-
ceerd. Daar waar men de opleiding echter niet zag als een proces dat 
binnen een half of een heel jaar zijn beslag moest krijgen, en waar 
directie en staf zich actief interesseerden voor de materie, zijn zeer 
goede resultaten bereikt. Eveneens met de uit het buitenland overge-
nomen programma's der Bedrijfskadertraining en met andere vormen, 
die door hun algemeen karakter nadere aanpassing vroegen aan de 
concrete situatie in het bedrijf. Er zijn gevallen waarin de opleidings-
tijd van handarbeiders van 3 à 4 maanden — wat vroeger de normale 
termijn was — kon worden teruggebracht tot 3 à 4 weken door de in-
voering van het eenvoudige programma Werk-Instructie der Bedrijfs-
kadertraining. Anderzijds werd dit soort cursussen gemakkelijk be-
schouwd als een panacee voor alle problemen betreffende de menselijke 
factor in de industrie. 
Sommigen hebben zich teleurgesteld afgewend; dat zijn vooral de-
genen die meenden van buiten af door een injectie de kwaal te kunnen 
genezen. Maar ook waar het algemeen recept niet paste op de situatie 
in het bedrijf, heeft men het vertrouwen in een wetenschappelijke 
benadering en opzet der opleiding niet zelden verloren. Tal van op-
leidings-instituten hebben ieder op hun eigen wijze in de behoeften 
trachten te voorzien. Voor de bedrijfsleiding is het moeilijk te onder-
scheiden wat wel en wat niet passend is ; voor de instituten is het moei-
lijk om hun algemene deskundigheid in het concrete bedrijf tot adac-
quate toepassing te brengen. Inmiddels is de stormachtige activiteit 
op dit terrein plaats aan het maken voor een meer evenwichtige en 
bezonnen ontwikkeling. De noodzaak van bezinning en „research" 
wordt allerwegen ingezien. Deze verhandeling wil daartoe iets bijdragen. 
Eèn van de nieuwigheden in het bedrijfsleven is de regelmatig terug-
kerende discussie van groepjes bedrij f sgenoten. Het gebruik van deze 
discussie-methode zullen wij aan een onderzoek onderwerpen. Daarbij 
is het ons niet zozeer te doen om het opstellen van practische richt-
lijnen, maar vooral om na te gaan of en in hoeverre de discussie-metho-
de sociaal-psychologisch en denk-psychologisch verantwoord is. 
HOOFDSTUK I 
De Discussie-methode — Instructie-conferentie 
De instructie-conferentie wordt doorgaans omschreven als een vorm 
van geleide groepsbespreking, welke tot doel heeft de kennis en het 
inzicht van degenen die aan de discussie deelnemen, te verrijken en 
de verstandhouding te verbeteren. 
De omschrijving die het Nederlands Instituut voor Personeelsleiding 
te Driebergen van „discussie" geeft, luidt1) : „Onder een discussie 
wordt (in dit programma) verstaan: het met elkander spreken over 
een zaak van gemeenschappelijk belang, ten einde tot beter begrip te 
komen en daaraanvolgend overeenstemming over wat te doen staat (eens-
gezind handelen)." 
In de gebruikelijke omschrijvingen van instructie-conferentie en van 
discussie wordt zowel het betere begrip als de overeenstemming der 
deelnemers aan de orde gesteld. Indien hieronder het gebruik van de 
discussie-methode wordt behandeld, dan brengen wij te dien aanzien 
een beperking aan. In aansluiting bij Bosboom en Groot 2) en bij het 
Amerikaanse gebruik der termen spreken wij van Instructie-conferen-
tie, wanneer de samenspreking wordt gebezigd met het beperkte doel 
der vermeerdering van kennis en inzicht ; m.a.w. wij hebben het oog op 
die besprekingen, waarvan de deelnemers weten, dat ze tot doel hebben 
van en aan anderen iets te leren. De verbetering der verstandhouding 
der deelnemers kan daarnaast uiteraard als een nevendoel worden 
beschouwd, doch in de opzet en de voorbereiding dezer besprekingen 
is, zoals later zal blijken, deze beperking gewenst. In de Amerikaanse 
trainingsprogramma's vindt men veelal nog als doel van de in de 
training gebruikte discussie-methode aangegeven: de verandering 
van het menselijk gedrag — nog liever de verandering van de persoon-
lijke houding. Ook dit zouden wij willen zien als een mogelijk gevolg 
van de vergroting van kennis en inzicht, zonder het als primaire doel-
stelling over te nemen 3) . 
Naast de term discussie-methode bezigt men veelvuldig de term 
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conferentie-methode; de conferentie is dan elke bijeenkomst waarin 
de discussie-methode wordt toegepast. In dit geschrift zullen wij de 
groepsbespreking met instructie-doeleinden kort „instructie-confe-
rentie" noemen. Daarnaast vallen natuurlijk andere conferenties te 
onderkennen. Zo onderscheidt Zelko 4) : 
1. Instructieve- en informatieve conferenties ("informational — in-
structional conferences"), waarin de leider voorlichting of onder-
richt tracht te geven aan en mèt de groep. Deze conferenties zijn in 
sterke mate „geleide", gerichte besprekingen. 
2. Conferenties ter oplossing van vraagstukken en ter vaststelling 
van richtlijnen voor het verkrijgen van goede verhoudingen 
("problem-solving"- en "policy-making conferences"). Deze con-
ferenties zijn wel geleid, maar voltrekken zich vrijer, minder gericht. 
Hoewel men dus wel een theoretisch onderscheid maakt tussen de 
conferenties, wordt er in de practische trainings-cursussen voor het 
leiden van conferenties doorgaans geen verschil gemaakt tussen de 
beide hoofdtypen. Indien hieronder de nadruk wordt gelegd op dit 
onderscheid, ook voor de training in discussie-leiding, dan geschiedt dat, 
omdat het karakter van de verschillende soorten conferenties sterk 
uiteenloopt. In de instructie-conferentie heeft de discussie-leider 
te voren het doel, de inhoud, de conclusies ten aanzien van het in de 
groep te bespreken onderwerp geheel voorbereid. In de vrije conferentie 
is het onderwerp wel voorbereid, doch de conclusies staan geenszins 
vast ; deze moeten juist door de groep zelf in vrijheid worden gezocht 
en opgesteld. De instructie-conferentie wordt gehanteerd door de 
opleider; de vrije conferentie door de man in het bedrijf, die met zijn 
mensen tezamen een bepaald probleem wil oplossen of een richtsnoer 
voor handelen wil bereiken. 
Het onderscheid van Zelko is echter niet geheel adaequaat aan de 
feiten, aangezien het "problem-solving", het oplossen van problemen, 
ook en zelfs veelvuldig in de instructie-conferentie zal voorkomen. De 
beste manier om inzicht in een bepaalde materie te verkrijgen is immers 
deze „leerstof" als een probleem aan de groep voor te leggen en door de 
groep zélf de oplossing te doen vinden. Daarom geven wij de voorkeur 
aan de indeling in 
1. gerichte conferentie ("informational", "instructional"), d.w.z. de 
instructie-conferentie, en 2. vrije conferentie ("policy-making", over-
eenstemming bereikend). 
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In beide gevallen zal een probleemstelling en oplossing voorkomen. 
In het eerste geval is het probleem reeds tevoren „opgelost" en wil de 
discussie-leider zijn deelnemers aan het denken en praten krijgen om 
òòk deze oplossing te vinden. In het tweefde geval is de oplossing 
tevoren niet of slechts zeer voorlopig bekend. In de praktijk zijn 
natuurlijk vele overgangen mogelijk. 
In Nederland demonstreert zich een zekere afkeer van het kwasi-
medebepalend laten deelnemen door bedrij fsgenoten aan een gesprek, 
waarvan het resultaat van te voren al is vastgelegd. Mede daarom is het 
wenselijk de instructie-conferentie en de vrije conferentie steeds scherp 
te onderscheiden. 
De bovengenoemde weerstand is immers o.i. te wijten aan het feit, 
dat onder de titel „conferentie" of „groeps-discussie" allerlei zeer ver-
schillende vormen van besprekingen worden begrepen. En omdat de 
conferentie-methode voor de opleidingen in het bedrijfsleven of in 
andere maatschappelijke instellingen een vorm van kennisoverdracht 
is, zal men in die kringen geneigd zijn te veronderstellen, dat men in 
andere groepsbesprekingen, waarin de deelneming en medezeggenschap 
een geheel verschillend karakter behoren te hebben, „genomen" wordt, 
wat dan zijn weerslag heeft op al hetgeen als conferentie of discussie 
wordt aangekondigd. 
In Amerikaanse onderwijskringen, waar men van de discussie-
methode gebruik maakt, wordt het bezwaar tegen de gerichte of 
instructie-conferentie begrijpelijkerwijs niet gehoord. 
In een les, lezing, college is immers maar èèn persoon aan het woord, 
wiens conclusies of leerstof vanzelfsprekend tevoren en door hem allèèn 
zijn vastgelegd, maar de toehoorders zijn in dit geval ten volle be-
reid en soms zelf geïnteresseerd om juist zijn conclusies te vernemen. 
Wanneer de toehoorders gekomen zijn om iets te leren, zullen zij er 
weinig bezwaar tegen hebben, dat de conclusies te voren reeds zijn 
vastgelegd; het gezamenlijk zoeken naar de — den docent bekende — 
oplossing wordt dan veelal als een verfrissend spel beschouwd. De 
instelling van de toehoorders of deelnemers blijkt van doorslaggevende 
betekenis te zijn. Op die instelling, de innerlijke houding waarmede men 
aan de conferentie deelneemt, komen wij later terug. 
Men kan met de beperkingen opgelegd aan de term „instructie-
conferentie" nog verder gaan. In een niet gepubliceerd trainings-
programma voor conferentie-leiders lezen we: 
„Een instructie-conferentie is een bijeenkomst, waarin alle aan-
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wezigen deelnemen aan de bespreking (discussie) van een bepaald 
onderwerp onder de leiding van een leider, die van te voren het doel, 
dat hij in de conferentie wil bereiken, heeft vastgesteld". δ) 
Het deelnemen aan de bespreking van alle aanwezigen is uiteraard 
wenselijk, doch dit mag o.i. niet als noodzakelijke voorwaarde worden 
gesteld. Degene die de bespreking heeft bijgewoond zonder persoon­
lijk veel aan de opbouw van het gesprek te hebben kunnen bijdragen, 
heeft misschien wel eens het meest geleerd van de conferentie. 
In dit boek zal, zoals gezegd, vooral aandacht worden besteed aan de 
theoretische, sociaal-psychologische en denkpsychologische aspecten 
van groepsbesprekingen in het bedrijfsleven. Met de gevonden in­
zichten kan wellicht bij eventuele invoering van instructie-conferen­
ties rekening worden gehouden. Nogmaals, het ligt niet in onze be­
doeling om op de eerste plaats practische richtlijnen voor de discussie-
leiding te geven. Er zijn tal van practische richtlijnen voor het houden 
van groepsbesprekingen beschikbaar, maar vrijwel nergens vindt men 
een poging tot een wetenschappelijke fundering daarvan. Teneinde ver­
der onderzoek naar de grondslagen der groepsbespreking te stimuleren, 
hebben wij deze studie ondernomen. 
Voor een goed begrip van het onderwerp is het echter nuttig om 
van enige practische richtlijnen kennis te nemen. Met toestemming 
van het Nederlands Instituut van Personeelsleiding1) volgt hier eerst 
de samenvatting van de richtlijnen zoals deze in de aldaar gegeven 
cursus ,Het leiden van discussies' gebruikelijk zijn.* 
VOORBEREIDING VOOR HET LEIDEN VAN EEN DISCUSSIE-BIJEENKOMST 
1. Stel het „waarom" van de bijeenkomst vast. 
Om medewerking te verkrijgen in verband met wat gedaan moet 
worden? 
Om hangende problemen te bespreken? 
Om meningsverschillen op te heffen en tot overeenstemming 
te komen? 
2. Verdiep U in het onderwerp. 
Verzamel feiten en inlichtingen over het onderwerp. 
Overweeg mogelijke verschillen in standpunt. 
* Deze richtlijnen zijn tot 1953 in genoemd Instituut gebruikt; sindsdien zijn er 
wijzigingen aangebracht overeenkomstig de ervaring met de cursus. 
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Bepaal de punten, waarover discussie nodig is. 
Overweeg de wijze van behandeling en de voorbereiding van het 
materiaal. 
3. Maak een overzicht. 
Stel vast, wat U denkt te kunnen bereiken. 
Stel de daartoe tussentijds te bereiken conclusies vast. 
Maak een tijdindeling. 
Breng de inleiding onder woorden. 
Formuleer enkele slotopmerkingen. 
4. Maak alles gereed. 
Controleer de uitnodigingen en zend ze tijdig uit. 
Verzorg de accomodatie. 
Zorg dat Uw hulpmiddelen en materialen aanwezig zijn. 
L E I D E N VAN DISCUSSIES 
Hoe een discussie-bijeenkomst te leiden. 
1. Geef een duidelijk beeld van het onderwerp. 
Stel onmiddellijk het onderwerp aan de orde. 
Verklaar de situatie of stel het probleem. 
Breng met een geschikt punt de discussie op gang. 
2. Breng de discussie tot ontwikkeling. 
Laat meningen, standpunten en ervaringen tot uiting komen. 
Zorg dat iedereen mee doet. 
Houd de discussie bij het onderwerp. 
Vermijd twistgesprekken en botsingen van persoonlijke aard. 
3. Geef de discussie vorm. 
Geef aan, op welke punten overeenstemming bestaat en over welke 
verschil van mening. 
Stel vast, hoe sterk men een mening is toegedaan. 
Let op wijziging van standpunt. 
Formuleer tussentijdse gevolgtrekkingen, zodra ze bereikt zijn. 
Zorg voor begrip en aanvaarding. 
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4. Kom gezamenlijk tot een besluit. 
Vat bereikte punten van overeenstemming samen en stel de 
conclusies duidelijk vast. 
Verkrijg overeenstemming over wat te doen staat en ga na, of het 
iedereen duidelijk is, wat van hem wordt verwacht. 
Zorg dat men bij de uitvoering overtuigd medewerkt. 
Maak zonodig een afspraak voor nóg een bijeenkomst. 
De richtlijnen uit het Canadese opleidingsprogramma5) zijn, 
vrij vertaald, de volgende: 
Het voorbereiden van de conferentie. 
1. Stel het onderwerp vast. 
2. Verzamel de gegevens omtrent het onderwerp. 
3. Maak een schifting uit die gegevens. 
4. Stel de agenda op. 
5. Stel vast welke personen aan de conferentie zullen deelnemen. 
6. Kondig de conferentie tijdig aan. 
7. Tref de voorbereidingen, die voor de conferentie nodig zijn. 
Het leiden van een conferentie. 
phase 1. Het stellen van het probleem. 
a. stel de leden van de groep op hun gemak, 
b . zet het probleem nauwkeurig uiteen, 
с omschrijf het doel van de bespreking, 
d. wek belangstelling voor het onderwerp. 
phase 2. Feiten en ideeën verzamelen. 
a. begin met de discussie, 
b. houd de discussie gaande en terzake, 
с laat alle deelnemers meedenken, 
d. gebruik het bord. 
phase 3. Feiten en ideeën afwegen. 
a. geef geen demonstratie van deskundigheid, 
b . laat de groep oordelen en denken, 
с zorg voor instemming met de hoofdpunten, 
d. geef dikwijls een korte samenvatting. 
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phase 4. Samenvatten. 
a. trek conclusies, 
b . leg de nadruk op belangrijke punten, 
с verkrijg instemming van de groep, 
d. wijs aan wat er gedaan moet worden. 
In beide voorstellen wordt het in Amerika zo geliefde „4 phasen-
systeem" aangehouden. Daar, waar dit door middel van de bedrijfs-
kadertraining in zekere mate ingeburgerd is, kan het inderdaad zijn 
nut hebben om deze trapsgewijze opbouw te handhaven. Ze is vanzelf­
sprekend niet noodzakelijk; een andere indeling is eveneens mogelijk. 
In Personnel *) geeft Zelko richtlijnen ter voorbereiding van de 
conferentie. Vrij vertaald is de inhoud daarvan : 
Voorbereiding door de discussie-leider 
1. Stel het onderwerp vast en formuleer het doel van de bespreking, 
zó dat dit voor déze groep en in deze tijd behandeld kan worden. 
2. Maak een analyse van de groep: juiste keuze der deelnemers met 
het oog op het onderwerp. 
3. Maak een overzicht als gids voor het leiden der conferentie. 
4. Maak een inleiding klaar, waarbij rekening gehouden wordt met 
hoofdpunten, overgangen, voorlopige conclusies. 
5. Stel te voren de sleutelvragen op, de praktijkvoorbeelden en andere 
middelen om medewerking te verkrijgen. 
6. Zorg dat de hulpmiddelen klaar zijn (bord, grafiek, film, uiteenzet-
ting van specialist, enz.) 
7. Zorg voor gunstige omstandigheden, ruimte, tijd, enz. 
8. Zorg dat de deelnemers tijdig opgeroepen zijn en geeft zo mogelijk 
een schriftelijke inleiding op het onderwerp. 
Met het sub 3 vermelde overzicht als gids voor het leiden der 
conferentie wordt door Zelko emst gemaakt; zijn "conference outline" 
geeft niet alleen de phasen der bespreking aan, maar ook de tijdseen-
heden waarin de discussie verloopt. Wij vermelden dit schema in de 
taal waarin het werd gegeven. 
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Type 
CONFERENCE 
of Meeting: Regular staff 
. O U T L I N E 
meeting (or instructional meeting) 
Purpose: To decide ways and means ( 
Time 
p.m. 
3.00 
3-15 
3-30 
4.00 
4-3° 
4-45 
5.00 
solving) ; 
or 
To explain company policy 
(instructional). 
Leader's Directions 
Develop group interest 
Make purpose clear 
Use BOARD or CHART 
Drawing out, PROBLEM 
Ask QUESTIONS 
Hand out data sheet 
POSSIBLE SOLUTIONS 
ACCEPTANCE (of solu-
tion or information) 
Sum up 
Make assignments 
I. 
I I . 
III . 
IV. 
V. 
VI . 
VII. 
0 operate our work unit (problem-
and regulations relating to 
Subjects 
Opening remarks 
Greetings and announcements 
Introduction of conferees (if ap-
propriate) 
Statement of purpose of meeting 
Statement of problem 
(or presentation of information, 
instructions, etc.) 
Main point 1 
Main point 2 
Discussion of problem 
(or of information) 
How serious is it? 
Whom does it affect? 
What are the facts? 
Discussion of possible solutions 
(or how to use the informations) 
Solution 1—Advantages— 
Disadvantages 
Solution 2—Advantages— 
Disadventages 
Consensus on best solution or 
policy 
Putting policy (or information) 
into action 
Closing remarks 
Summarize 
Next meeting or other announce-
ments 
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De opleidingen in ,,het leiden van discussies" ("conference-leader-
ship") bestaan meestal in het ontwikkelen van de richtlijnen voor de 
conferentie. De deelnemers krijgen tevens practische oefeningen. Deze 
practische oefeningen bestaan als regel uit het voorbereiden en leiden 
van een conferentie door de deelnemer over een door hem gekozen 
onderwerp. 
Ten overvloede wordt er nogmaals op gewezen, dat in deze practische 
richtlijnen nauwelijks onderscheid gemaakt wordt tussen de vrije en de 
gerichte (instructie-) conferentie. Behandeld wordt de techniek van 
de discussie-methode in het algemeen. De toepassing daarvan zal 
vanzelfsprekend variëren naarmate de bespreking meer of minder 
gericht of vrij is. Deze richtlijnen zijn opgesteld om de bespreking in 
beide gevallen doelmatig te doen verlopen. De discussie-leider heeft 
daarin een techniek, waarmee hij afdwalingen van het onderwerp 
\'erhindert, het bereiken van conclusies bevordert, kortom de vooruit-
gang van de bespreking en de efficiency daarvan in de hand kan 
houden. 
HOOFDSTUK II 
Ervaringen met de Instructie-Conferentie 
Experimentele toepassingen 
Toen het Gemeenschappelijk Instituut voor Toegepaste Psychologie 
de I.C.* als methode begon aan te wenden, hebben de onderscheidene 
psychologen — na kennis genomen te hebben van de methodische 
aspecten — ieder voor zich met deze methode geëxperimenteerd. Dit 
geschiedde met groepen van bazen, verpleegsters, leraren, studenten, 
bedrijfsleiders, personeelkader, hogere ambtenaren, winkelchefs, enz. 
Enige daarbij opgedane globale ervaringen, niet-systematische 
observaties, geven aanleiding tot de volgende opmerkingen. 
Verschil met school-opleiding—Onderricht ter aanpassing aan practische 
levenssituatie 
Het „bij elkaar gaan zitten om in discussie te leren" betekent in 
Nederland voor de meesten een volkomen nieuwe situatie. Op school, 
lang of kort geleden, leerden zij om de volgende klas, een graad of 
examen te halen ; in vele gevallen omdat men aan de leerplicht moest 
voldoen. De noodzaak tot grote groepen (klassen) in de scholen liet een 
individuele benadering van de leerling nauwelijks toe. De praktijk 
in het bedrijf kwam daarna als een nieuwe levensphase, die meestal ge-
heel los van de leerperiode werd ervaren en waarin al wat men op school 
had geleerd langzaam, soms geheel niet, in het practisch handelen werd 
geïncorporeerd. Natuurlijk is dit een generalisatie. Wat het onderwijs 
betreft, is het gaandeweg een probleem geworden hoe een betere 
aanpassing van de leerstof aan de practische levensvragen kan worden 
bereikt. 
* I. C. : Instructie-Conferentie 
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De discussie-methode in Nederland 
In de Verenigde Staten, waar de vooropleiding geheel anders is dan 
in Nederland, ligt de sfeer van de discussie-groep veel meer in de lijn 
van het gangbare onderwijs. Vandaar, dat men de Amerikaanse 
methoden niet zonder meer kan enten op in Nederland gebruikelijke 
vormen van onderricht. Niet alleen op het voorafgaande onderwijs-
systeem, maar ook bij de Nederlandse volksaard schijnt de discussie-
methode minder te passen. Men is hier minder mededeelzaam en open-
hartig, meer beducht voor „het slaan van een figuur" in de groep; men 
heeft een subtielere — of als men wil — meer geraffineerde aandacht 
voor de gedragsvormen van zijn partner in het sociale contact. Ten on-
zent verloopt het gesprek in een kleine groep, waarin de deelnemers 
zich van aangezicht tot aangezicht tegenover elkaar bevinden ("face-
to-face"-groep), meestal niet vlot en niet ongedwongen; men voelt zich 
„opgelaten" en raakt soms de beschikking over zijn denk- en uitdruk-
kingsvermogen kwijt. Men zou zich kunnen afvragen of het inschakelen 
van discussie-groepen voor onderwijsdoeleinden wel kan aansluiten bij 
onze volksaard. Naar onze aanvankelijke indruk zijn wij geneigd die 
vraag niet zonder meer bevestigend te beantwoorden. Of deze minder 
gerede sociale aanpassing in het huidige tijdsbestek verantwoord is? De 
bevolkingsaanwas, de industrialisatie, de grote mobiliteit van de 
bevolking vraagt een minder individualistische en meer coöperatieve 
levenshouding. De gecompliceerde structuur der maatschappij eist 
meer en meer samenwerking ; er zijn nog slechts weinigen in Nederland, 
die kunnen zeggen, dat zij in hun leven en werk niet afhankelijk zijn 
van verschillende andere personen en instellingen. Geleidelijke in-
voering van de discussie-methode zou kunnen bijdragen tot een ge-
makkelijker en doelmatiger overleg. 
Met de bovenbedoelde Amerikaanse voorstellen zijn ook termen als 
gesprekstechniek, discussietechniek, techniek van het leidinggeven, 
gangbaar geworden. Het woord „techniek" moge hier geen misverstand 
verwekken. Wij dienen in het oog te houden dat de Amerikaanse goede 
bedoelingen een overmaat aan belangstelling voor het maatschappelijke 
succes en voor de materiële voorwaarden van het volwaardig mens-zijn 
meebrachten. Het gevaar voor een totalitaire democratie, waarin de 
handige discussie-leider zijn groep kan brengen tot instemming met 
onverschillig welke foutieve redeneringen is echter verre van denk-
beeldig. Derhalve is een critische benadering van het gebodene gewenst 
o 
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en zullen bij eventuele toepassingen de nadelen duidelijk moeten 
worden onderkend. Anderzijds zijn alle geoorloofde vormen tot 
stimulering van een gezonde democratische coöperatie minstens de 
moeite van bestudering waard. Onderricht in en door middel van de 
discussie-groep is èèn van deze vormen. 
De discussie-methode in het bedrijfsleven 
Voor de arbeider in het bedrijf is de discussie-methode een gelegen-
heid om zijn gedachten te formuleren en tot een meer actieve deelneming 
in het maatschappelijke leven te komen. Indien medezeggenschap in 
ondernemingsraad en bedrij f skem een werkelijke en heilzame bete-
kenis wil verkrijgen, zal men geleerd moeten hebben om wát men 
„mede te zeggen heeft" ook inderdaad onder woorden te brengen. 
Men kan zich afvragen, waarom wij ons tot de instructie-conferentie 
hebben beperkt, en of de andere vormen van groepsdiscussies niet veel 
belangrijker zijn. Deze andere vormen van groepsbesprekingen: de 
vrije discussie om tot een gezamenlijke besluitvorming te komen, de 
discussie teneinde emotionele spanningen binnen een groep tot oplos-
sing te helpen brengen, de discussie van het "multiple management", 
dat een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid voor besluiten aan 
de gehele groep oplegt en dergelijke, roepen echter zoveel verdere pro-
blemen op, dat beperking noodzakelijk is. 
Sociatrie en therapie 
Besprekingen die met therapeutische doeleinden in groepen van 
geestelijk gestoorden of onaangepasten worden gevoerd om hun indivi-
duele genezing te bevorderen, vormen een geheel aparte categorie, 
waaraan wij hier voorbij willen gaan. 
Besprekingen in „zieke groepen", waarin de afzonderlijke leden 
gezond kunnen zijn (sociatrie), kunnen we in deze verhandeling echter 
niet geheel onbesproken laten. 
Er kunnen tekorten zijn in samenwerking, in deelname, er kan 
rivaliteit heersen binnen de groep of ten opzichte van andere groepen. 
Emotionele spanningen, foutieve „percepties" in sociaal-psychologische 
zin, verkeerde leiding, fouten in de organisatie, regelingen inzake loon, 
en andere factoren kunnen daarvan de oorzaken zijn. Mensen die in een 
groepsbespreking met elkaar geconfronteerd worden, zullen niet zelden 
tot de bevinding komen, dat zij elkaar verkeerd hebben beoordeeld. 
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Anderzijds kan men zich afvragen of het bespreken van de emotionele 
spanningen zélf in een groep (waarom heeft Jan een hekel aan Piet?), 
in vele gevallen niet een bewustmaking betekent, die meer nadelig dan 
verbeterend werkt op de verhoudingen binnen die groep. Zullen de 
emotionele spanningen, foutieve „percepties", etc. niet in aanzienlijke 
mate gecorrigeerd worden door herstel van het contact op een zakelijk 
vlak? De sociatrische groeps-discussie hoort o.i. voorshands thuis in de 
laboratoriumsfeer; in het bedrijfsleven zijn zakelijker middelen op hun 
plaats. Hiermee willen wij niet zeggen, dat men in een bedrijf niet goed 
zou doen met bij gelegenheid zittingen te arrangeren, waarin men vrije-
lijk klachten en wensen naar voren kan brengen. Dergelijke be-
sprekingen kunnen bijwijlen de bedoelingen ophelderen en de ver-
houdingen verbeteren. In vele gevallen zal een dergelijke bespreking 
na enkele malen vanzelf overgaan in een zakelijk gesprek over meer 
algemene belangen.8) Dit soort zittingen kan een sociatrisch karakter 
hebben ; toch lijken zij ons niet te behoren tot wat men de sociatrische 
therapie noemt. 
Ervaringen met de instructie-conferentie 
Enige aspecten betreffende het gebruik van de instructie-conferentie, 
die op haar verloop van invloed zijn, volgen hieronder: 
het vrije dan wel gedwongen karakter van de I(nstructie)-
C(onferentie), 
het eenmalige, zelden, of frequente voorkomen der I.C., 
de permanente aanwezigheid van dezelfde of van andere deelnemers 
en leiders, 
de aanwezigheid of afwezigheid van een observator, 
de mate van onderlinge vreemdheid en bekendheid der deelnemers 
• en van de leider, 
de mate van vertrouwdheid met de I.C. als methode, 
het verschil of de gelijkheid in geestelijk niveau en status van deel-
nemers en leider, 
de physieke omstandigheden, waaronder de conferentie wordt 
gehouden, 
de voorbereiding vòòr en de nawerking van de I.C. voor de deel-
nemers en voor de leider. 
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Voor de hand liggende combinaties van deze simpele variabelen 
kunnen tot honderden variaties binnen de instructie-conferentie 
voeren. Wij zullen die verscheidenheid niet nagaan, maar ons beperken 
tot een beschouwing van enige aspecten voorzover deze het karakter 
van de I.C. in meer of minder sterke mate beïnvloeden. 
Een ondoordachte invoering van de discussie-methode moge soms 
waardevol blijken te zijn, in vele gevallen zal de methode mislukken als 
zij tevoren niet goed overwogen en voorbereid is. Wanneer de deelne-
mers aan een discussie-groep aan tafel zijn gaan zitten, ieder met zijn 
eigen geschiedenis, zijn eigen opvattingen en zijn persoonlijke waarde-
schalen, behoort het niet tot de zeldzaamheden dat men een afwachten-
de houding aanneemt, de eigen mening niet uitspreekt en zich niet bloot 
geeft. Door de Bedrijfskadertraining is echter hier en daar al een zekere 
gewenning aan het bespreken in de groep verkregen ; het programma 
Werk-Instructie heeft immers de vorm van een instructie-conferentie. 
Op vele plaatsen is de houding ten opzichte van deze bijeenkomsten nog 
ambivalent. Sommigen zien er een hobby in van de directie ; anderen 
vinden dergelijke besprekingen geen natuurlijk onderdeel van hun taak 
in het bedrijf; weer anderen hebben daarin een gelegenheid gevonden 
om hun belangrijkheid te onderstrepen ; voor hen is het een welkome 
uitlaat van een lang geremde geldingsbehoefte. In groepen van ver-
pleegsters gevoelden sommigen zich bedreigd door het aan de orde 
stellen van onderwerpen, waarvoor zij reeds bekwaam en deskundig 
geacht werden ; in andere gevallen was de discussie-leider niet in staat 
de losgeslagen tongen tot bedaren te brengen. Voor ambtenaren is de 
groepsbespreking niet zelden een dubbelganger van de vergaderingen, 
waarin de onderlinge posities worden afgewogen. 
De mislukte conferentie 
De mislukte conferentie heeft ernstiger gevolgen dan de mislukte 
lezing of les. In het laatste geval stonden docent en leerling meer of 
minder welwillend tegenover elkaar; is de docent er niet in geslaagd 
zijn gehoor te boeien, dan blijft het bij het oude. Bij de groepsbespreking 
ligt dat niet zo eenvoudig ; daar zijn de deelnemers er meer persoonlijk 
bij betrokken. Het welslagen van een groepsbespreking is afhankelijk 
van de discussie-leider, maar ook van de medewerking van de deel-
nemers. Wanneer de deelnemers niet meedoen, is de I.C. als vorm 
van onderricht ongeschikt. 
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Daarom wordt aan voorbereiding, opzet, leiding en "follow-up" van 
de instructie-conferentie zeer veel aandacht besteed. Een nieuwe 
methode kan geen mislukking verdragen; dit geldt te meer voor een 
methode waarbij de deelnemers zich mede verantwoordelijk gevoelen 
voor het welslagen. Dit is de voornaamste reden waarom het gedwongen 
karakter van de instructie-conferentie zoveel mogelijk beperkt wordt. 
Men kan mensen wel dwingen tot aanwezigheid, in de hoop dat zij 
zullen luisteren, maar men kan hen niet dwingen tot gezamenlijk 
overleggen, tot opbouwend meedenken. 
Deelneming 
Gaat het hier wel om een nieuwe methode? Ook zonder een historische 
uiteenzetting te geven over voorlopers van de hier bedoelde discussie-
methode kan men de systematiek, de entourage en de bewuste toe-
passing van denken in groepsverband voor bedrijfsdoeleinden onge-
twijfeld nieuw noemen. Men kan zich door het "face-to-face" karakter 
welhaast niet onttrekken aan geestelijke deelname. Het geringe 
aantal en vooral ook de opstelling — men zit naar elkaar toegewend om 
een tafel — zijn hiervoor garant. De betrekkelijk kleine groep sluit een 
bijwonen van de discussie al dagdromend vrijwel uit. Nu verschillende 
proefnemingen er op wijzen, dat door groepsbesprekingen het leer-
proces wordt verbeterd en de leerstof beter beklijft, resp. de gevestigde 
habitus door het groepsbesluit ingrijpend kan worden gewijzigd, is er alle 
aanleiding ons te beraden over de invoering van de discussie-methode 
op ruimer schaal. 
De groepsbespreking maakt gebruik van een der sterkste gedrags-
bepalende elementen voor de mens: de aanwezigheid en de bewuste 
ontmoeting van anderen. Zelden zal het voorkomen, dat iemand, wan-
neer het woord persoonlijk tot hem wordt gericht in een situatie, die 
daartoe aanleiding geeft, daaraan stilzwijgend voorbijgaat. In de I.C. 
is dat niet goed mogelijk, daar men zich tegenover mensen geplaatst 
ziet juist met de bedoeling om met hen te praten. 
Nieuwe en gewende groepen 
Het welslagen is sterk afhankelijk van de wijze waarop men de eerste 
bijeenkomst introduceert. Voor personen die nog nooit aan de I.C.-
groepen hebben deelgenomen, wordt gewoonlijk in de eerste conferentie 
de methode zélf als onderwerp gesteld. Daarin worden de regels van de 
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conferentie behandeld; — zo mogelijk door middel van discussie — 
wordt het besluit genomen, dat ieder zal meedoen, dat slechts èèn per-
soon tegelijk aan het woord zal zijn, dat afdwaling van het onderwerp 
zal worden vermeden, enz. Zo'n eerste conferentie is altijd een soort 
terreinverkenning. Ook bij de eenmalige conferentie, waarin een groep 
personen via een discussie de gedachtengang vindt die tot een of ande-
re regeling heeft geleid, wordt vooraf de procedure beknopt en zakelijk 
bekend gemaakt ; daarna voert men de deelnemers met een zeer korte 
inleiding naar het te behandelen onderwerp en betrekt spoedig de groep 
in het gesprek. Dit laatste is belangrijk, aangezien de groep die langdu-
rig toegesproken wordt, zich „gehoor" gaat voelen en de neiging krijgt 
om in de houding van het luisteren naar een spreker te volharden. Na 
een langdurige inleiding is het veel moeilijker om deelneming en zelf-
werkzaamheid te verkrijgen dan indien men spoedig na het begin enige 
deelname van de leden heeft verkregen. De houding is dan meer attent 
en blijft meer toegespitst op actief meedoen. 
Leiden van discussies 
Voor de goede docent, die op boeiende en heldere wijze zijn stof 
uiteenzet, is het vaak moeilijk een goede conferentie in de hier bedoelde 
zin te houden. Niet zozeer omdat het hem lastig zal vallen een betoog 
over zijn stof te houden, maar vooral omdat de deelnemers telkens 
zullen trachten hem weer aan het praten te krijgen, aangezien iedereen 
liever een goed geformuleerd en boeiend betoog hoort dan de soms 
moeizame formuleringen van de deelnemers. De taak van de discussie-
leider is dan ook niet een uiteenzetting te geven van de „leerstof", 
maar het brengen van vraagstellingen en gegevens, waarvoor de groep 
zelf — zij het gecontroleerd — oplossingen zoekt. 
ledere groep heeft of krijgt — om met Hutte7) te spreken — haar 
eigen gelaat, iedere conferentie haar eigen verloop. De vorm der I.C., 
schijnbaar star door de voorbereiding en de controle op de discussie, 
leidt niet tot een nivellerende eenvormigheid, tenzij de discussie-
leider deze aan de groep oplegt. De groepen zelf kleuren de behandeling 
op eigen wijze. 
De aanwezigheid van een registrerende observator is hinderlijk; ook 
de „wire-recorder" werkt over het algemeen storend op de onbevangen-
heid der deelnemers. Zij worden dan ook enkel ingeschakeld voor 
experimentele zittingen en voor bijzondere instructie-doeleinden. 
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Sommigen zien in het leiden van discussies en van instructie-
conferenties een gespecialiseerd vak. Wij menen, dat een ieder die de 
methode en haar techniek goed kent en beoefend heeft, deze op zijn 
eigen wijze kan toepassen. Verstarring in de techniek is ook hier uit den 
boze. Onze ervaringen met verschillende discussie-leiders wijzen uit, 
dat er vele manieren zijn om de methode met succes te gebruiken. De 
conferentie-leider van beroep dreigt evenals de beroeps-bedrijfskader-
trainer, een vreemde figuur te worden, indien hij niet naast het geven 
der training en der conferenties een taak heeft in de opzet en vorm-
geving der opleidingen in het algemeen. Het denkbeeld om gekwalifi-
ceerde conferentie-leiders op te leiden, aan wie men in het bediijf het 
houden der I.C. als hoofdtaak geeft, is dan ook verlaten. De methode 
wordt toegepast waar en wanneer zij beter bruikbaar is dan andere 
vormen van voorlichting of instructie. 
De geaardheid en het geestelijk en maatschappelijk niveau van 
leider en deelnemers scheppen in de praktijk complicaties. Bij voorkeur 
heeft de hiërarchisch hoogst geplaatste de leiding, ofwel een buiten-
staander, die geen plaats in de hiërarchie van het bedrijf of de groep heeft. 
Ten andere is het toepassen van de methode door de bedrij f sfunctiona-
rissen zélf bijzonder aantrekkelijk. Hiervoor zijn het nevendoel, het her-
stel of versterken van het contact, en het hoofddoel, het doorgeven 
van kennis en ervaring aan ondergeschikte medewerkers, klemmende 
argumenten. Indien een bedrij f smede werker de I.C. leidt, is een te groot 
verschil in niveau tussen hem en de deelnemers van de groep zeer 
belemmerend. Dit zal in Nederland sterker gelden dan in Amerika. 
Als de directeur van een middelgroot bedrijf in Nederland met zijn staf 
een instructie-conferentie houdt, zijn er geen bijzondere moeilijkheden 
te verwachten; deze medewerkers hebben onderling en met de be-
treffende directeur meestal toch veelvuldig contact en bovendien valt 
het hun niet moeilijk hun gedachten te uiten. Dezelfde directeur kan 
in de I.C. voor bazen of arbeiders door zijn te grote — aan zijn status 
verbonden — autoriteit de deelnemers zwijgzaam maken, zodat men 
niet tot een ongedwongen gedachten wisseling komt. De ervaring leert, 
dat een klein verschil in hiërarchische status tussen leider en deel-
nemers de voorkeur verdient. 
De deelnemers 
Hetzelfde geldt voor het status- en niveauverschil der deelnemers 
onderling, althans indien er een instructie-conferentie plaats heeft. Een 
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uitzondering kan worden gemaakt voor onderwerpen die aan alle 
deelnemers vrijwel even vreemd zijn. In conferenties met belangrijke 
niveauverschillen loopt men het gevaar, dat óf de gedachtenwisseling 
geheel wordt gevoerd door enige „intellectuelen" óf dat deze zich 
bescheiden afzijdig houden om anderen gelegenheid te geven. In beide 
gevallen is het resultaat, dat of de ene of de andere groep weinig vrucht 
heeft van de zitting. Ook in vrije discussie-groepen is dat euvel aan-
wezig, maar kunnen er bijzondere motieven zijn om juist dat verticale 
contact te willen leggen. Een aanzienlijk niveau- en statusverschil 
brengt een moeilijk overwinbare schroom der lager geplaatsten met 
zich mee. Voor de discussie-leider die hiërarchisch lager geplaatst is, 
is het een zware opgave de hogere functionarissen het woord te ont-
nemen en op dezelfde wijze tegemoet te treden als de overige deel-
nemers, wat voor een gezonde wisselwerking binnen de groep toch 
noodzakelijk is. 
Naast het verschil in status en niveau is de mate van bekendheid der 
deelnemers met elkander en met de leider een factor die de wissel-
werking in sterke mate beïnvloedt. Als de discussie-leider een bepaalde 
groep kent en de deelnemers eveneens elkaar kennen, weet hij wat hij 
van hen individueel te verwachten heeft, terwijl ook de deelnemers 
dat van elkander weten. In de groep waarin leider en deelnemers 
elkaar (nog) niet kennen, kunnen zich merkwaardige remmingen 
en kortsluitingen voordoen. Niet alleen de onwennigheid in het sociaal 
contact, maar ook een vaak voorkomend gebrek aan doelmatig gericht 
denken en spreken brengen haperingen, afdwalingen en daardoor 
stimulering en correcties met zich mede, die niet altijd harmonisch tot 
oplossing komen. Men kan dit tot op bepaalde hoogte vermijden door 
zorg te dragen voor een zekere onderlinge bekendheid, die tenminste 
een kennismaking vereist. Ook kan men de veel gebruikte procedure 
toepassen, dat de discussie-leider aan iedere deelnemer in de groep 
vraagt zich zelf aan de groep voor te stellen. Een eenvoudige manier 
is deze : de discussie-leider vertelt eerst van zichzelf welke opleidingen, 
welke werkkringen hij achter de rug heeft en welke zijn huidige positie 
is. Daarna wordt aan de deelnemers gevraagd hetzelfde te doen. Iedere 
deelnemer is dan bij de aanvang op een zakelijke manier aan het woord 
geweest, terwijl de leden bovendien weten ,,wat ze aan elkaar hebben". 
Vooral het feit, dat ieder even aan het woord is geweest, is belangrijk; 
het ijs is dan gebroken, men heeft zichzelf iets in deze situatie horen 
zeggen; dat maakt een hernieuwd „optreden" veel gemakkelijker. 
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Eenzelfde werking krijgt men, wanneer men spoedig na het begin 
vragen tot de groep richt, desnoods ten koste van een deel der inleiding. 
Door beide procedures wordt het klimaat geschapen, dat voor de I.C. 
nodig is. Het normale gedragspatroon in de I.C. is meedoen, meepraten, 
meedenken (bij voorkeur in omgekeerde volgorde). In het algemeen zal 
men geen gelegenheid geven om het gedragspatroon der luister-houding 
te doen ontstaan. De ervaring leert dat bepaalde gedragsvormen in 
groepsverband veel sneller worden gevestigd dan dit strikt individueel 
het geval is. De discussie-leider kan de formele procedure bepalen, de 
deelnemers bepalen de manier waarop men zich in de groep gedraagt : 
de groep streeft naar een dragelijk evenwicht. Het spreekt vanzelf, dat 
een te sterk domineren van èèn of enkele leden niet bijdraagt tot het 
evenwicht, en dat het wenselijk is, dat iedere aanwezige de mogelijk-
heid is geboden zich in zijn ,,rol" te laten kennen. 
HOOFDSTUK III 
De groepsaspecten van de discussie-methode 
§ 1. D E GROEP 
Begripsomschrijving 
In het voorafgaande is gesproken van groepsbesprekingen, van bij-
eenkomsten. Een aantal personen komt tezamen om onder leiding van 
gedachten te wisselen. Is het begrip „groep" op een dergelijke bijeen-
komst van toepassing? 
Deze vraag is niet eenvoudig te beantwoorden. In de sociaal-weten-
schappelijke sector bestaat allerminst overeenstemming aangaande het 
begrip „groep". Ter illustratie geven wij enkele definities. Wij hopen 
dat de daarin voorkomende overeenkomsten en verschillen ons be-
hulpzaam zullen zijn bij de verdieping van het inzicht in het groeps-
karakter van de conferentie. 
Een sociologische definitie, zoals die, welke Bouman van Bierens 
de Haan overneemt 8), luidt: „Groep is ieder, naar zijn aard, betrek-
kelijk vast en duurzaam verband, dat, in een bepaald opzicht, een aan-
tal mensen verenigt". Hieronder valt zowel de politieke partij als de 
vereniging van postzegelverzamelaars, zowel het industriële bedrijf 
als de vriendenclub. Deze definitie is te ruim voor ons doel en a-psy-
chologisch. Dit laatste is niet verwonderlijk; onder de vérstrekkende 
invloed van de Duitse formele school vertoont de Europese sociologie 
een duidelijke vrees voor het binnenhalen van psychologische elemen-
ten in de sociologische theorie en in sociologische begrippen. 
De Amerikaanse sociologie bezit een geheel ander karakter en is 
uitgesproken psychologisch georiënteerd. Hiervan getuigt de defi-
nitie, welke wij vinden in de Dictionary of Sociology 9) waar "group" 
wordt omschreven als "Two or more people between whom there is 
an established pattern of psychological interaction; it is recognized 
as an entity, by its own members and usually by others, because of 
its particular type of collective behavior". Hier neemt de „psycholo-
gische interactie" een centrale positie in. 
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Bezien wij thans enkele andere sociaal-psychologische definities. 
Bij Krech en Crutchfield 10) vindt men: "The term 'group' refers to 
two or more people who bear an explicit psychological relationship to 
one another". Ter verduidelijking voegen zij hieraan toe: "This means 
that for each member of the group the other group members must 
exist in some more or less immediate psychological way so that their 
behavior and their characteristics influence him". 
Newcomb11) stelt "a group consists of two or more persons who 
share norms about certain things with one another and whose social 
roles are closely interlocking". Beide criteria — het gemeen hebben van 
bepaalde normen en het op elkaar afgestemd zijn der sociale rollen — 
achten wij een belangrijke toevoeging. 
Cattell12) brengt nog weer een ander punt naar voren. Zijn — expe-
rimentele — groepen definieert hij als: „een samenbundeling van per-
sonen die bewust of onbewust hun verlangens vervullen door middel 
van het bestaan en de werking van deze samenbundeling van mensen". 
Slavson13) heeft een definitie opgesteld van een groep met het oog 
op therapeutische doeleinden, waarvoor een klein aantal deelnemers 
van gelijke leeftijd en geslacht wenselijk is. „Groep" is dan: „Een bij-
eenzijn ("aggregation") van drie of meer personen in een informele 
"face-to-face"-relatie, waarin een directe en dynamische wisselwer-
king tussen de individuen bestaat en waarin als resultaat de persoon-
lijkheid van elk lid (liefst fundamenteel) wordt veranderd". Waar 
Slavson zich met de therapie — en wel met de non-directieve groeps-
therapie — bezighoudt, is het stellen van de fundamentele verande-
ring van het individu meer te beschouwen als een wens dan als een 
wetenschappelijke noodzaak in de definitie van de groep, tenzij men 
zou spreken van een geslaagde groep in psychotherapeutisch opzicht. 
Tenslotte een enkele opmerking omtrent de gedachten van de groot-
meester op het gebied der groepspsychologie : Kurt Lewin. Lewin1*) 
wijst in een methodologische beschouwing op de verwarde geschiede-
nis van het begrip „groep". Allerlei wijsgerige en metaphysische over-
wegingen hebben in de omschrijving een rol gespeeld. Met name werd 
de kwestie over het al of niet bestaan van een „groepsgeest", die een 
bestaan zou hebben boven en over de individuen sterk naar voren 
geschoven ; verder heeft de nadruk op de soorten van sociale verbon-
denheid — vnl. het verschil tussen „Gemeinschaft" en „Gesellschaft" 
— in de discussie veelal de boventoon gevoerd. Lewin zelf komt — 
zonder een uitgewerkte definitie te geven — tot de conclusie, dat de 
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groep als dynamisch geheel een definitie behoeft die gebaseerd is op 
de onderlinge afhankelijkheid van de leden, of liever van de onder-
delen van de groep. Hij gaat dus, de nadruk leggend op het geheel, in de 
richting welke later in de definities van Krech en Crutchfield en van 
Newcomb werd bevestigd. Met nadruk waarschuwt hij er tegen een 
aantal individuen met overeenkomstige trekken — zoals de midden-
standers, de welgestelden, de ambtenaren — met groepen in strikte 
zin gelijk te stellen. Men zou hier veeleer van "classes" of "social 
classes" moeten spreken. Wij zouden bij voorkeur de term „sociale 
categorieën" willen bezigen. 
Sociale psychologie, groepspsychologie en sociologie 
Bij het definiëren en het karakteriseren van een object speelt uiter-
aard het opzicht waaronder men dit object benaderen wil, een bepa-
lende rol. Het moge daarom van belang worden geacht hier een enkele 
opmerking te maken over de verhouding van sociologie, sociale psy-
chologie en groepspsychologie, de verschillende maar toch min of meer 
verwante wetenschappen, welke zich onder meer met de menselijke 
groeperingen bezig houden. 
De sociologie, althans de continentaal-Europese sociologie, heeft 
haar aandacht gericht op de menselijke groeperingen; zij heeft zich 
daarbij in hoofdzaak beperkt tot de vormen van het samen-zijn en 
samen-werken van mensen. Zij gaat na hoe de menselijke groeperingen 
ontstaan, opbloeien, vervallen, veranderen, wat hun functie is en 
welke hun eigenschappen zijn, welke normen zij aan hun leden op-
leggen, enz. 
De sociale psychologie vindt men bij Chorus15) omschreven als de 
wetenschap van het gedrag van het individu als lid ener gemeenschap. 
In zoverre verschilt de sociale psychologie niet van de algemene psy-
chologie; beide hebben het menselijk gedrag als object, de sociale 
psychologie echter slechts onder een bepaald opzicht. Dit is zeer duide-
lijk gesteld door George Herbert Mead16) : "Social psychology 
presupposes an approach to experience from the standpoint of the 
individual, but undertakes to determine in particular that which be-
longs to the experience because the individual himself belongs to a 
social structure, a social order". 
Hier gaat het dus in het bijzonder om de wijze waarop het individu 
het sociale ervaart en daardoor beïnvloed wordt. Horringa zou zeggen 
dat „de sociologie zich vooral bezighoudt met het groeps-aspect van 
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deze twee-eenheid (individu en groep als twee aspecten van een dua-
liteit), de (sociale) psychologie met het individuele aspect en met de 
kleine "face-to-face"-groepen". 
Tenslotte zouden wij als min of meer aparte specialiteit de groeps-
psychologie willen noemen. Hier valt de aandacht — naar de woorden 
van Oldendorff17) — op de groep „als een soort psychologisch krach-
tenveld, waarbinnen een zekere interactie plaats vindt." Het is niet 
de vorm of de functie van de groep als groep, noch het individu als 
bijzondere persoonlijkheid, waarop de belangstelling wordt gericht, 
maar de wisselwerking tussen de onderdelen van de groep, de psycho-
logische kenmerken van de groepssituatie als de flexibiliteit, de rigidi-
teit, de cohaesie, enz. welke in het centrum staan. Wij komen op deze 
kenmerken later terug. 
De zeer globale aanduiding van de verschillen tussen de sociologi-
sche, sociaal-psychologische en groepspsychologische benadering lopen 
parallel met de door Krech en Crutchfield18) aangegeven onderschei-
ding in "three levels of social analysis" t.w. "the psychological ap-
proach" (onze sociaal-psychologische benadering), "the group dyna-
mic approach" (onze groepspsychologische benadering), en "the in-
stitutional approach" (welke tot op zekere hoogte overeenkomt met 
onze sociologische benadering). 
Het ligt wel voor de hand, dat in onze verdere beschouwing, voor-
zover gericht op de sociale aspecten van het vraagstuk der instructie-
conferentie, vooral gebruik gemaakt zal moeten worden van de vond-
sten der groepspsychologie. Het is immers niet de vorm en de formele 
structuur van de discussie-groep, die ons primair interesseert, evenmin 
de wijze waarop de personen deze groep en elkaar ervaren (al zal dit 
laatste zeker niet buiten bespreking worden gelaten) maar in de 
eerste plaats voornamelijk de interactie — het communicatie-patroon, 
het evenwicht, de aanpassing in de groep, enz. — die onze aandacht 
verdient. 
In dit verband kan nog enige verduidelijking worden gebracht door 
een opmerking van een research-groep van de University of Michigan 
te Ann Arbor19) : "The group may be conceived as an organisation of 
roles rather than of persons". Inderdaad, in de groepspsychologische 
beschouwing staat de rol voorop. Wij willen dit even illustreren aan 
de diverse mogelijkheden om een gezin te bestuderen. 
De socioloog zal n.l. de functie en de vorm van het gezin beschouwen. 
Hij zal opmerken, dat het gezin tengevolge van de maatschappelijke 
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ontwikkeling bepaalde functies — het gezamenlijk produceren, de vol-
ledige opvoeding der kinderen, de gemeenschappelijke recreatie, etc. — 
heeft verloren ; hij zal zich verdiepen in de patriarchale of matriarchale 
structuur, etc. De sociaal-psycholoog zal de betekenis van het gezin 
voor de sociale ervaring en de sociale aanpassing van het individu 
bekijken. De groepspsycholoog beziet het gezin als een organisatie 
van rollen, niet de vader of het kind als persoon, maar als vader, 
als kind. 
Tenslotte mag niet over het hoofd gezien worden, dat de weten-
schappelijke formulering en definiëring in aanzienlijke mate kan af-
wijken van het dagelijkse spraakgebruik. Dit spraakgebruik, dat niet 
aan dezelfde eisen van nauwkeurigheid behoeft te voldoen als de 
wetenschap, bezigt b.v. het woord „groep" ook als synoniem voor 
„troep", „partij", „stel", „verzameling", een „hoeveelheid", zowel 
van dingen als van dieren en mensen. De wetenschap (sociologie en 
sociale psychologie) bezigt het woord in een enigermate beperkte be-
tekenis en wel voor een aantal mensen, die zich verzamelen of ver-
zameld hebben met het oog op een gemeenschappelijk doel. De „groep" 
in dit wetenschappelijk opzicht is een gemeenschap van mensen. De 
sociologie behandelt voornamelijk de onderscheiden groepsvormen (en 
de verhouding tot andere gemeenschappelijke vormen) en de relatie 
van de persoon tot het gemeenschappelijke doel. 
De sociale psychologie behandelt voornamelijk de verhouding van 
de leden ener gemeenschap onderling ; voor de relatie van persoon tot 
persoon is het gemeenschappelijk doel der leden ener gemeenschap 
het intermediair, d.w.z. rond dat doel voltrekken zich die relatie-
processen. 
Wat is een groep? 
Hoe weet men dat een aantal mensen een groep vormt? De vraag 
naar de kenmerken van een groep, nadat men de definitie zwevend 
heeft gelaten, kan bevreemding wekken. Toch kan deze procedure 
voor het vervolg van ons onderwerp en voor de volledigheid van de 
definitie van belang zijn. 
Men spreekt van een groep mensen wanneer een aantal personen 
toevallig bij elkaar is; een groep mensen staat bij een ongeluk te kijken, 
een groep mensen gaat naar de kerk, een groep mensen moet deze 
maand de luistervergunning inleveren. In èèn of ander verband horen 
die mensen bij elkaar, althans in de ogen of in de geest van de toe-
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schouwer. Dit aspect wordt vrijwel door de sociologische definitie 
gedekt; de vastheid en duurzaamheid van het verband is dan echter 
zeer betrekkelijk geworden. Psychologisch vormen die mensen een 
groep, wanneer zij iets met elkaar te maken hebben. Wanneer een 
groep in zo juist bedoelde zin in haar geheel wordt toegesproken, is er 
een zekere wisselwerking. Deze kan vaag en kortstondig zijn. Iemand 
vraagt aan de groep de weg en een der groepsleden antwoordt. De 
man die antwoord geeft, heeft zich dan min of meer bewust aan de 
collectiviteit onttrokken, voelt zich anderzijds wellicht als een expo-
nent van het gezelschap. De overigen hebben wellicht geaarzeld; hoe 
dan ook, zij hebben zich een ogenblik als „erbij horend" gevoeld. 
Houden wij ons een ogenblik aan een bepaalde groep; een tiental 
personen, die elkaar niet kennen en toevallig bij de ingang van de 
kerk samengekomen zijn. De buitenstaander kan hen zien als een 
groep, wat zij psychologisch gesproken niet zijn. Het kan zijn, dat zij 
niet allen van plan zijn de kerk binnen te gaan; twee liepen het 
portaal binnen om te schuilen voor de regen ; twee anderen kwamen 
uit de kerk; weer twee anderen hebben een afspraak op die plaats 
gemaakt; twee gaan de kerk binnen en twee wachten er op de bus. 
Hun gelijktijdige aanwezigheid in het kerkportaal is dus louter toe-
vallig, zij hebben geen gemeenschappelijk doel, geen onderling contact. 
Toch zal iemand die daar op dat ogenblik langs fietst, kunnen zeggen, 
dat daar een groep mensen stond. Hij heeft zich dan niet verkeerd 
uitgedrukt, ook al had hij woorden als „een stel" of „een aantal" 
mensen, „een troepje", even adaequaat kunnen gebruiken. 
Het is van belang deze aanduiding van een aantal mensen, die enkel 
in het oog van een derde als gemeenschappelijks hebben, dat zij zich 
op dezelfde plaats bevinden, goed te onderkennen. In Scheveningen 
verdeelt iemand de radioluisteraars in groepen naar hun beginletter, 
de groepen A, B, C, etc. Zo kan èèn enkel gemeenschappelijk element 
een aantal mensen tot een groep stempelen. Het begrip „groep" is 
van buiten af aangebracht, de leden zijn er zich niet van bewust. De 
psychologie kan met deze omschrijving niet veel doen. Het groeps-
begrip is in oorsprong een niet-psychologisch begrip. Ook de sociolo-
gie heeft voor haar definitie een aantal aspecten aan wat het algemene 
spraakgebruik een groep noemt toegevoegd, getuige bijv. een latere 
definitie gegeven door Bierens de Haan 20) : „Men kan de groep om-
schrijven als het, naar zijn aard, betrekkelijk vaste en duurzame ver-
band dat, op grond van een bepaald gemeenschap-vormend element. 
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een aantal mensen in een bepaald opzicht samenbindt tot een collec-
tief geheel met eigen wezen en leven". En voorts: „De groep is een 
collectiviteit met eigen werkelijkheid, welke hierin bestaat, dat zij 
als zodanig een bepaalde waarde draagt, dat de leden zich daarvan 
bewust zijn en, in hun handelen, de groep feitelijk erkennen; dit is 
hun groepsbewustzijn, waaruit een onderling verbonden-zijn der leden 
voortvloeit". Onze lieden in het kerkportaal zouden zeer verwonderd 
zijn te vernemen, dat wij hun mèt de qualificatie van „groep" al dit 
schoons zouden toedichten. 
Het is voor ons onderwerp van belang thans de methodologische 
opvattingen van Lewin nader te beschouwen. 
Als aanhanger van de Gestalt-psychologische school stelt hij in 
plaats van de formulering „het geheel is meer dan de som van zijn 
delen" : „het geheel is anders dan de som van zijn delen". Van daaruit 
komt hij er toe, op de onderlinge afhankelijkheid der delen bijzondere 
nadruk te leggen. 
In plaats van het verzamelen van geïsoleerde feiten, die men later 
tot synthese brengt, wordt van het begin af aan de totale situatie 
vooropgesteld. De betekenis van het geïsoleerde feit is afhankelijk van 
zijn plaats in de ruimte : de verschillende delen van een veld zijn weder-
kerig van elkaar afhankelijk. 
De systematisering door „classificatie" in de sociologie en sociale 
psychologie moet volgens Lewin plaats maken voor een ordening, die 
gebaseerd is op constructie, afleiding en grondprincipes ("construc-
tion", "derivation" en "axiomatisation"). De door hem aanbevolen 
methode is die van de veld-theoretische benadering ("fieldtheoretical 
approach"). Als meest geschikt om de problemen van structuur en 
positie in een psychologisch veld te behandelen stelt Lewin de topo-
logie voor, de leer van de empirische ruimten of velden. In de gevallen 
dat die leer der empirische velden te algemeen is voor de dynamisch-
psychologische problemen van richting, afstand of kracht, zal daar-
voor een ander soort geometrie moeten worden ingevoerd. Lewin 
spreekt dan van de "hodological space", d.i. een ruimte waarin gelijk-
heid en verschillen in richting en veranderingen in afstand kenbaar 
zijn, maar ontdaan van de veronderstelling dat er hoeken, richtingen 
en afstanden worden „gemeten", wat in een sociaal-psychologisch 
veld gewoonlijk niet mogelijk is. Deze „geometrieën" lijken hem bij 
uitstek geschikt om voorstelling te geven aan de bijzondere combina-
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ties van cognitieve en dynamische factoren, die karakteristiek zijn 
voor het sociale en voor het psychologische veld. 
In hoeverre deze constructies van Lewin de sociale psychologie in 
de toekomst zullen verrijken of dragen, durven wij niet te voorspellen. 
Het komt ons voor, dat de ruimte-theorie inderdaad een aantrekkelijke 
manier van voorstellen biedt. Anderzijds kan men zich afvragen of 
Lewin niet te sterk in zijn visie is opgegaan en of met name de mening, 
dat het sociale veld in feite een empirische ruimte is, niet verder gaat 
dan een overigens vruchtbare analogie gedoogt. 
Nadere kennismaking met Lewins "field theory" plaatst ons ook 
voor andere problemen van wetenschappelijk methodologische aard. 
Gaat het om de toepassing, om een ordening welke op deze basis 
zou kunnen worden aangebracht in de sociaal-psychologische ver-
schijnselen, dan kan het volgende citaat leerzaam zijn21): 
,,Er is reeds met nadruk op gewezen, dat de waarde van sociaal-
psychologische experimenten niet alleen moet worden beoordeeld 
naar de eigenschappen van afzonderlijke gebeurtenissen of afzonder-
lijke individuen in het veld, maar dat [deze validiteit] vooral moet 
worden beoordeeld aan de hand van de vraag of de eigenschappen 
van de sociale groep of van de sociale situatie als geheel adaequaat 
tot uitdrukking komen. Hoe kan dat gebeuren? Veronderstel, dat 
het samen leven van een groep van 5 leden gedurende een bepaalde 
periode moet worden geobserveerd. Laten wij aannemen, dat er 
5 observatoren beschikbaar zijn. De natuurlijke werkwijze zou zijn, 
dat men een observator voor elk lid van de groep aanwijst en op 
deze manier al de verkrijgbare gegevens omtrent het groepsleven 
verzamelt. Over het algemeen is zulk een werkwijze echter niet de 
beste. De observatoren zullen waarschijnlijk aan komen dragen 
met 5 miniatuur „biografieën" over 5 individuen. In de regel zal 
het niet mogelijk zijn om hieruit een doorlopend verslag of gegevens 
te reconstrueren over de omvang en het karakter der sub-groepen, 
hun wijzigingen, hun mate van eenheid . . . Elke observatie betekent 
noodzakelijkerwijze een selectie . . . De observator zal belangrijke 
factoren voor de groep als geheel niet „zien" indien deze zich niet 
sterk weerspiegelen in het gedrag van het individu. Op zijn best 
worden de gegevens op deze wijze verzameld „indirect gerecon-
strueerd". Zij kunnen niet pretenderen directe observaties te zijn. 
Niettemin zijn zulke directe observaties omtrent de eigenschappen 
я 
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van de groep α/s geheel mogelijk. Zij kunnen аак even gemakkelijk 
en even accuraat worden uitgevoerd als de observatie van een 
afzonderlijk individu. In ons voorbeeld is het o.a. mogelijk om een 
observator aan te wijzen voor het optreden van sub-groepen, die 
zich in de groep voordoen; aan een tweede kan worden opgedragen 
de aard en het karakter der interacties te observeren. Ik ben ervan 
overtuigd, dat in de regel zulk een procedure bij de bestudering van 
sociaal-psychologische problemen vruchtbaarder en meer betrouw­
baar is dan het aanwijzen van een observator voor elk individu van 
de groep". 
Het zal de lezer duidelijk zijn, waarom enige ruimte aan dit onder­
deel van Lewins opvattingen is besteed. Of en welke gezichtspunten 
bij de observatie van de groep als geheel de aandacht verdienen, is 
afhankelijk van de aard, de doeleinden, de leiding, enz. van de groep. 
Hierop komen wij later terug. We zullen eerst trachten in de chaos 
der definities een voorlopige orde te brengen. 
Psychologische groep 
Eerst echter zullen wij nog moeten vaststellen, wat onder een psy­
chologische groep wordt verstaan. Van Krech en Crutchfield vermeld­
den wij de ruime definitie, dat een psychologische groep bestaat uit 
twee of meer personen, die in een uitdrukkelijk psychologische relatie 
tot elkaar staan. Gaan wij na wat andere psychologische definities 
daaraan toevoegen, dan vinden wij dat er een samenbundeling is, een 
behoeftenbevrediging in en door de groep (Cattell); bij Lewin wordt 
de psychologische relatie tot onderlinge afhankelijkheid, terwijl 
Slavson nog verder gaat en deze onderlinge afhankelijkheid van fun­
damentele invloed laat zijn op de persoonlijkheid. Bij Slavson vinden 
wij eveneens in de definitie de voorwaarde van het bijeenzijn opge­
nomen, het "face-to-face"-karakter, waarop ook door Horringa is 
gewezen — zij het niet in een definitie. Het kenmerk der vastheid en 
duurzaamheid is zeer betrekkelijk; een groep mensen in een trein-
coupé kan zich tussen Utrecht en Amsterdam tot een psychologische 
groep ontwikkelen, die aan vrijwel alle bovengenoemde criteria vol-
doet. Een zekere duur heeft een groep echter altijd. Tenslotte zijn er 
nog Newcombs criteria der gemeenschappelijke normen en de op 
elkaar afgestemde sociale rollen. 
Zijn hiermede de kenmerken van de psychologische groep uitge-
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put? Keren wij daartoe nog eens terug naar onze groep in het kerk-
portaal. Deze lieden vormen geen psychologische groep, zelfs geen 
sociologische groep. Zowel de sociologie als de psychologie bezigen 
het woord „groep" als een wetenschappelijk-technische term, waarmee 
een specialisatie en differentiatie t.a.v. het algemene spraakgebruik 
wordt gegeven. Veronderstel nu dat een politie-agent zich plotseling 
tot de leden van die groep richt met de vraag of zij willen assisteren 
bij een verkeersongeluk. Practisch zeker zal het aanschijn van de 
groep als bij toverslag veranderen: men begint met elkaar te praten, 
geeft elkaar aanwijzingen, splitst zich in kleinere groepen, enz. De 
tien willekeurige mensen hebben een gemeenschappelijk doel gekregen 
en het zal vooral van de betekenis van dat doel afhangen hoe de groep 
als een eenheid zal reageren. Er is een psychologische relatie tot stand 
gekomen, een onderlinge afhankelijkheid, een samenbundeling, een 
behoeftebevrediging; ja zelfs kan zich in sommige personen een ver-
andering hebben voltrokken. Dat groepje mensen werd in zijn geheel 
betrokken bij iets dat buiten de groep gelegen is. Indien een buiten 
de psychologische groep liggend object in een zo sterke mate het 
ontstaan er van kan bevorderen, zal dit element in de definitie of 
tenminste in de kenmerkende omschrijving wellicht ook een rol 
spelen. 
' ' Group-dynamics' ' 
In de onderlinge afhankelijkheid, in de expliciet psychologische 
relatie, zit het dynamische karakter van de psychologische groep 
opgesloten, waarop naar het voorbeeld van Lewin 22) zo sterk de nadruk 
wordt gelegd. Toch verdient de Amerikaanse term "group-dynamics" 
nog een korte afzonderlijke bespreking. De term betreft — zoals wij 
zagen — de dynamiek van de groep als geheel, of duidt aan, zoals 
Krech en Crutchfield 23) zeggen, " ad j usti ve changes occurring in the 
group structure as a whole, as produced by changes in any part of 
the group". De studie van de veranderingen in de groep onder invloed 
van de wisselwerking, staat vooral in de Verenigde Staten in de be-
langstelling. Om duidelijk te maken wat "group-dynamics" is wijst 
Jenkins 24) er op dat men bij het onderzoek van de "group-dynamics" 
tracht te beschrijven welke krachten in de groepssituatie het gedrag 
van de groep en van de leden ervan bepalen. Die gedragingen ver-
tonen een zekere mate van stabiliteit, spanningen, weerstanden-tegen-
verandering (rigiditeit), en staan onder interne en externe invloeden 2 5 ) . 
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Daarnaast kan men bij de bestudering van de groep zijn aandacht 
schenken aan de structuur van de groep, aan haar functie (s) en aan 
de meer of minder vastgelegde gedragspatronen in de groep. 
Het Nederlandse woord „dynamiek" („dynamisch"), dat ons vooral 
doet denken aan de vaart, de gang, de stuwkracht, die er in een groep 
zit, is geen juiste vertaling van "group-dynamics". Daarom geven wij 
er de voorkeur aan de Amerikaanse term te bewaren. 
Criteria voor de groep 
Aantal: De vraag of het aantal personen, dat minimaal nodig is 
om van een psychologische groep te kunnen spreken, twee of drie 
bedraagt (Slavson), is niet belangrijk. Wanneer Slavson voor psycho-
therapeutische doeleinden eerst bij drie personen van een (psycho-
therapeutische) groep wil spreken, omdat de wisselwerking tussen twee 
personen een geheel ander karakter kan hebben dan die tussen drie, 
is daar o.i. geen bezwaar tegen. Of een echtpaar groepskarakter ver-
toont is te betwijfelen. Dat neemt niet weg, dat twee personen een 
groep of een sub-groep kunnen vormen, die tegen een exteme factor 
stelling neemt. Indien wij in de definitie het aantal van twee of meer 
behouden, vermelden wij daarbij, dat een groep doorgaans meer leden 
telt en dat de groep van twee personen minder uitgesproken groeps-
karakter heeft. 
"Face-to-face". De informele "face-to-face"-voorwaarde menen wij 
voor de psychologische groep te moeten handhaven. Al behoeft 
die voorwaarde niet elk ogenblik of blijvend vervuld te zijn, ander-
zijds kan de psychologische groep (met haar wisselwerking en on-
derlinge afhankelijkheid) niet ontstaan zonder dat de leden elkaar 
persoonlijk kennen en met elkaar in persoonlijk contact zijn of ge-
weest zijn. 
Is de door Cattell vermelde bevrediging van behoeften in en door 
de werking van de groep gelijk te stellen met de behartiging van een 
gemeenschappelijk object, dat de leden van een groep met elkaar ver-
bindt? De zaak wordt hier van twee kanten beschouwd, van de kant 
van het groepslid, dat sommige van zijn verlangens in en door de groep 
bevredigt, en van de kant van de groep als geheel, die buiten zichzelf 
een doel, een verbindend object heeft. Behoeften en verlangens zijn 
steeds ergens op gericht, op iets dat wij (nog) niet bezitten. Als een 
student lid wordt van zijn corpsdispuut om daar savoir-vivre te leren. 
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dan bevredigt hij daarmee zijn eigen behoeften. Het dispuut in zijn 
geheel kan echter een andere doelstelling hebben, zodat behoeften-
bevrediging voor het lid en bundelend object van de groep niet samen-
vallen. 
Primaire groep 
Cooley 2e) spreekt van primaire en secundaire groepen. Voorbeelden 
van primaire groepen zijn het gezin, de schoolklas, de kaartclub, de 
kegelclub. Voorbeelden van secundaire groepen zijn de vakverenigin-
gen, de politieke partij. In een primaire groep is een directe wisselwer-
king mogelijk omdat de leden geregeld physiek in eikaars tegenwoor-
digheid zijn. De "face-to-face"-voorwaarde is vervuld. In secundaire 
groepen kennen de leden elkaar persoonlijk niet of nauwelijks. De 
primaire groep is nauw verwant aan de boven omschreven psycholo-
gische groep in strikte zin. 
Psyche- en socio-groep 
Moreno's indeling in psyche-groep en socio-groep 27) lijkt op het 
eerste gezicht bijzonder aantrekkelijk. Deze indeling is geheel geba-
seerd op het tussenpersoonlij ke keuzebeginsel, dat Moreno ten behoeve 
van zijn sociometrie heeft opgesteld. Hij laat de groepsleden afzonder-
lijk antwoorden op vragen als: „Met wie uit de groep zoudt U willen 
samenwonen, met wie zoudt U willen samenwerken, met wie Uw ont-
spanning nemen, met wie zoudt U door huwelijk familie willen worden", 
vervolgens: „Met wie zoudt U wei willen wonen, werken, enz.". Op basis 
van de keuze van alle leden van een groep stelt Moreno dan de socio-
grammen op, waarin deze voorkeur en afkeur tot uiting komt. 
Het is duidelijk, dat de individuen bij hun keuze ten minste twee 
verschillende criteria kunnen aanleggen, n.l. een affectief en een func-
tioneel criterium. Waar het affectieve criterium wordt aangelegd, dus 
de strikt persoonlijke sympathie of antipathie de keuze bepaalt, wordt 
de structuur van een „psyche-groep" onthuld; waar een functioneel 
criterium de keuze bepaalt — en het dus niet gaat om saimen-zijn maar 
samen-werken — treedt de structuur van de „socio-groep" aan het 
licht. De twee structuren liggen natuurlijk in elkaar verwikkeld, maar 
zij zijn niet identiek. 
In de conferentie-groep hebben wij te doen met een socio-groep. De 
groep heeft een taak en deze taak zal van doorslaggevende betekenis 
zijn voor de interactie. Er ligt een onderwerp „ter tafel", men spreekt 
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"to the point", men moet ter zake blijven. Bij een gezellige conversatie 
ligt het anders, meestal zal in een "face-to-face"-groep iedereen op 
de een of andere manier meetellen ; voor Jennings en Moreno schijnt 
hier alleen de positieve appreciatie te gelden. 
„Kleine groep" 
Een ander en enigszins merkwaardig onderscheid in het groepsbe-
grip vinden wij bij Bales28), in een voor ons onderwerp belangrijk arti-
kel van I. Gadourek. Daar wordt de " f ace-t o-face"-groep gelijkgesteld 
met de primaire groep en met de z.g. „kleine groep" ("small group"). 
Deze laatste term van Bales krijgt de volgende omschrijving2e) : 
„een willekeurig aantal mensen in wisselwerking met elkaar in een 
enkele vergadering of in een hele reeks vergaderingen tijdens welke 
elk lid enige indrukken of waarnemingen ("perceptions") ontvangt 
van ieder ander lid, zo duidelijk, dat hij óf tijdens de discussie óf 
tijdens de latere ondervraging kan reageren op elk van de leden als 
individuele personen, al is het slechts in de vorm van de herinne-
ring, dat de desbetreffende persoon aanwezig was". 
Een merkwaardige omschrijving: hier wordt als vanzelfsprekend 
verondersteld, dat er in een vergadering gediscussieerd wordt. Overi-
gens is de verwantschap met Moreno's psyche-groep zeer groot: elk 
lid moet in zodanige mate voor elk ander lid hebben „meegeteld", dat 
men zich dit medelid ten minste moet kunnen herinneren. Het (kleine-) 
groepsbegrip wordt hier zeer sterk gekoppeld aan een concrete situatie 
en aan een secundair psychologisch kenmerk. 
Psychologische groep en sociale organisatie 
Eveneens verwant, maar evenmin identiek met Moreno's psyche- en 
socio-groep is het onderscheid bij Krech en Crutchfield tussen de 
psychologische groep en de sociale organisatie. Hoe zwaar bij hen de 
nadruk valt op het psychologische karakter, op de wisselwerking van 
de groep, blijkt uit het feit, dat zij als tegenstelling de term „organi-
satie" gebruiken. Soms wordt de term „groep" uitsluitend gereser-
veerd voor een gemeenschap van twee of meer personen die in een 
expliciet psychologische relatie tot elkaar staan29). Elders wordt 
binnen de term „sociale groep" onderscheid gemaakt tussen psycholo-
gische groep en sociale organisatie 30). De twee criteria voor de psycho-
logische groep zijn: 
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1. de groep moet als zodanig „bestaan" in het psychologische veld 
van elk individu. 
2. de verschillende leden moeten in dynamische wisselwerking tot 
elkaar staan. 
Alle andere sociale groeperingen zijn voor Krech en Crutchfield "so-
cial organisations". De psychologische groepen zijn over het algemeen 
betrekkelijk klein, van betrekkelijk korte duur, en informeel. Bedoelen 
Krech en Crutchfield dat men slechts van een psychologische groep 
kan spreken zolang de leden in eikaars physieke aanwezigheid zijn? 
Anders lijkt ons de „korte duur" niet verklaarbaar. Men kan zeggen, 
dat de lange duur niet noodzakelijk is, maar wie de korte duur tot 
kenmerk verheft keert de zaak om. 
Samenvattende omschrijving 
Als wij de scherven van het groepsbegrip verzamelen, komen wij tot 
de volgende omschrijvingen: 
1. Het alledaags spraakgebruik bezigt de term „groep" van personen 
wanneer er twee of meer zich duurzaam of op een bepaald ogenblik 
bijeen bevinden dan wel onder èèn gemeenschappelijk opzicht 
worden samengenomen. Daarnaast kent het dagelijks leven nog 
een ruimer gebruik van deze term. Men bezigt „groep" ook wan-
neer het niet over mensen gaat maar over dieren en dingen. Voor 
ons onderwerp kunnen wij deze laatste betekenis buiten beschou-
wing laten. 
Het kan zijn, dat de personen die een groep vormen, dat zelf 
weten; het kan ook zijn, dat zij het niet weten of niet beseffen. 
De buitenstaander ziet hen als groep. Het kan zijn, dat de 
leden van de groep enkel plaatselijk bijeenzijn, het kan ook zijn, 
dat zij ruimtelijk niet bijeenzijn. Zij kunnen onderling verbonden 
en onderling afhankelijk zijn door hun hoedanigheden (Kathohe-
ken, Engelsen), door gemeenschappelijke werkzaamheid (henge-
laars), of met het oog op hun gemeenschappelijke waarderingen 
en strevingen. 
2. Als sociologen van een „groep" spreken, denken zij aan het ont-
staan ervan, de ontwikkeling, aan de veranderingen in de inner-
lijke structuur en aan de verhoudingen tot de „buitenwereld" die 
de omvangrijker samenleving is ; zij zijn dan geneigd het verband 
tussen de groepsleden als een duurzaam verband te zien. 
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3. Als een psycholoog spreekt van een „groep", denkt hij aan de ge-
meenschap, waarin de personen-leden zich bevinden, aan hun be-
leving van het samenzijn of bijeenhoren, en aan hun onderlinge 
wisselwerking. 
Hiermee zijn wij weer dicht genaderd tot de oorspronkelijke defini-
tie die Krech en Crutchfield gaven voor de psychologische groep. Alle 
andere definities hebben betrekking op varianten. Deze kunnen wor-
den aangeduid door toevoegingen ; zo spreken wij van primaire groe-
pen, "face-to-faceJ'-groepen, van kleine groepen en discussie-groepen, 
werkgroepen, enz. Verdere toevoegingen als: ten minste drie personen, 
elkaar fundamenteel veranderend, behoeftenbevrediging in en door 
de groep, duurzaamheid, physieke aanwezigheid, het hebben van een 
gemeenschappelijk object, enz. beschouwen wij als bijkomstige ken-
merken van de psychologische groep. Vanaf het ogenblik dat een aan-
tal mensen hun bijelkaar-horen beleven, is er een groep. Dit bij elkaar 
horen roept de onderlinge wisselwerking op. De wisselwerking kan ge-
meenschappelijke behoeftenbevrediging, duurzaamheid, fundamentele 
beïnvloeding, frequente physieke aanwezigheid zowel tot voorwaarde 
als tot gevolg hebben, maar dit is niet noodzakelijk. 
§ 2. KENMERKEN VAN DE DISCUSSIE-GROEP 
De discussie-groep 
De groep waarin personen bij elkaar zijn om van gedachten te wis-
selen over enig onderwerp dat hen aangaat, vormt een zekere een-
heid. Tijdens het samenzijn wordt het gedrag der leden door het geheel 
en door de afzonderlijke leden beïnvloed — vooral door het gemeen-
schappelijke onderwerp van gesprek. Zij weten, dat zij uit een veelheid 
van personen, die een werkgemeenschap vormen (b.v. de werkge-
meenschap gevormd door een bedrijf) zijn bijeen geroepen, m.a.w. dat 
zij als groep afzonderlijk zijn gesteld. Zij zijn bijeen geroepen voor een 
bepaald doel: de samenspreking; een ieder op grond van zekere hoe-
danigheden min of meer als representant. Het is een groep voor een 
gedachtenwisseling, waaraan naar verwacht wordt ieder van hen deel 
zal nemen en waarin ieder de gedachten van de anderen zal beïnvloe-
den. Het is een groep met een bijzondere taak, een speciale „werk-
groep" of „discussie-groep". De omschrijving van Bales28) (p. 38) 
is volledig van toepassing op de discussie-groep; zij is daar speciaal 
voor opgesteld, zodat ze hier kan worden aangehouden. 
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Algemene groepskenmerken 
Het „werken" met deze groepen veronderstelt, dat wij een goed in-
zicht bezitten in de structuur, eigenschappen, „dynamische verande-
ringen" en in de functies van de psychologische groep in het algemeen 
en van de discussie-groep in het bijzonder. Vervolgens zal worden na-
gegaan op welke wijze deze groepskenmerken kunnen worden onder-
kend, geregistreerd, en verwerkt. 
Dit dwingt tot een keuze uit vele mogelijkheden, en het is dan ook 
vaak meer een kwestie van practische hanteerbaarheid dan van weten-
schappelijke volledigheid, die hierbij tot richtsnoer zal dienen. Het 
vaste wetenschappelijke kader, de rubrieken waarin observaties kun-
nen worden ondergebracht, de interpretaties en de mogelijkheden daar-
toe, ontbreken nog veelvuldig. In de centra van de sociaal-psycholo-
gische onderzoekingen : de school van Lewin, voortgezet in Ann Arbor 
(Michigan), het Tavistock Institute in Engeland, de sociometrische 
school van Moreno, en in Nederland vooral het Nederlands Instituut 
voor Praeventieve Geneeskunde, wordt hieraan serieus gewerkt. Een 
overvloed aan gegevens en daarmede aan voorlopige „kaders" staat 
reeds ter beschikking, maar de vaste, unaniem geaccepteerde lijn is 
er nog niet. Bij het overzien van al dit materiaal ontkomt men niet 
aan de indruk, dat in vele gevallen meer aandacht wordt geschonken 
aan het verzamelen van zoveel mogelijk gegevens dan aan de critische 
bezinning op de waarde en de interpretatie daarvan. Anderzijds werd 
er vooral door Lewin naarstig gewerkt aan de wetenschappelijke con-
structie van een kader, in dit geval een topologisch kader, waarover 
in dit hoofdstuk reeds het een en ander is gezegd. Voor ons onderwerp 
is een systematische behandeling van alle methodes en gegevens on» 
doenlijk, zodat wij ons moeten beperken tot de gegevens die over de 
discussie-groep in de conferentie-methode van belang zijn. Daartoe zal 
eerst worden nagegaan in hoeverre discussie-groepen de normale groeps-
kenmerken vertonen en in hoeverre zij specifieke kenmerken bezitten. 
Structuur der groepen in de conferentie-methode 
Over de gebruikelijke omvang van discussie-groepen lopen de feite-
lijke gegevens uiteen. Maier noemt cijfers van 18 tot 30 studenten en 
voor bedrijfsgroepen 18 tot 22 personen. Grote groepen worden onder-
verdeeld in "committees" van 6 personen. Elders wordt gesproken 
van "trainings-groups" van 12 man. In Discussion Method31) wordt 
als de ervaring van het Bureau of Current Affairs vermeld, dat een 
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aantal van 8 tot 15 personen een redelijke omvang betekent. Daar 
wordt de omvang van de groep tevens van de volgende drie factoren 
afhankelijk gesteld: 
Kunnen alle deelnemers elkaar zien? 
Kunnen alle deelnemers elkaar horen? 
Is de ruimtelijke opstelling van de groep bevorderlijk voor de com-
municatie en deelneming? 
Wij zouden daar nog de volgende factoren aan toe willen voegen: 
de aard van het onderwerp, de mate waarin de deelnemers aan discus-
siëren gewend zijn, de geaardheid van de deelnemers, de duur der bij-
eenkomst van eenzelfde groep. 
Naargelang al deze factoren het verloop van de discussie bevorderen 
of remmen kan de groep groter of kleiner zijn. Volgens de ervaringen 
van het Gemeenschappelijk Instituut voor Toegepaste Psychologie is een 
groep voor instructie-doeleinden gauw te groot. Over het algemeen is er 
een begrijpelijke tendens tot vorming van kleine groepen. Wij zijn ge-
neigd in bedrijven de omvang te laten variëren tussen 7 en 12 personen. 
Tijdsduur 
De tijdsduur speelt een belangrijke rol; meestal duren de conferen-
ties 1 tot 2J uur. Van die tijd wordt door de discussie-leider ongeveer 
20% gebruikt voor de inleiding, de leiding en de formulering der con-
clusies. Dit betekent, dat bij 10 deelnemers gemiddeld per persoon 
4 tot 12 minuten spreektijd beschikbaar is. Dat is voor een goede deel-
neming aan de discussie weinig. Bij zittingen van korte duur behoort 
het aantal deelnemers klein te zijn. 
Plaatsing en situatie 
Een aspect, dat voor de gewone groepsvorming van ondergeschikt 
belang is, maar voor de conferentie-methode van bijzondere betekenis, 
is de plaatsing der deelnemers. Voorwaarde is dat de deelnemers elkaar 
kunnen zien en horen, en dat zij zich zonder belemmeringen tot elkan-
der kunnen richten. Ook is het van belang dat de discussie-leider en 
het bord, waarop gegevens en conclusies worden geregistreerd, een 
centrale plaats innemen. De vorming van subgroepen bij de discussie 
is een storende factor. Wat die „onderonsjes" bevordert, moet worden 
geweerd of vermeden. Zo leerde de ervaring, dat een langwerpige tafel 
gemakkelijk gelegenheid geeft tot een sub-groepering van de deel-
nemers die zich het verst van de discussie-leider verwijderd bevinden. 
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D.L. 
A B C D E 
D.L. = discussie-leider 
Q A t/m N = deelnemers 
N M L 
К H 
Bij deze plaatsing kwamen herhaaldelijk storende groeperingen voor, 
nu eens van E F, dan weer van F G, enz., dus van de 4 verst verwijderde 
deelnemers. Een andere groepering der tafels, die de plaatsing als volgt 
wijzigde: 
А В С D 
D.L. 
F 
G 
H 
Ν M К 
bracht E F G H dichter bij de discussie-leider en nam hen meer op 
in de „kring", waardoor de eenheid van het gesprek aanzienlijk werd 
bevorderd. 
Bij Maier vindt men de schematische opstelling der deelnemers om 
een tafel van deze vorm : 3 2 ) 
F G 
В 
E / 
D / 
С / 
$ / 
I 
\ H 
\ I 
\ J 
\ K 
\ L 
D.L. 
BORD 
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In deze opstelling is inderdaad aan practisch alle voorwaarden vol-
daan. Voor de instructie-conferentie is zij bijzonder geschikt. Voor dis-
cussies met een ander karakter zal een ronde of ovale tafel wellicht 
meer aanbeveling verdienen. Men zou de vorm van deze tafel en de 
daarmee samenhangende plaatsing kunnen vergelijken met een fuik, 
waarin de discussie ,,gevangen" wordt. Een nadeel is wellicht de iets te 
nadrukkelijke gerichtheid op de discussie-leider, waardoor de onder-
linge discussie minder gestimuleerd wordt. 
Een discussie-groep zondert zich af. Voor de bijeenkomst wordt een 
rustige, prettige ruimte uitgezocht, waar men „speciaal kan gaan 
zitten" voor de samenspreking. Elk storend element van buitenaf 
wordt vermeden; niet alleen mag er tijdens de samenspreking geen 
komen en gaan zijn van de deelnemers of van berichten-brengers ; ook 
is in de meeste gevallen de discussie-kamer telefonisch onbereikbaar. 
De groep vormt een gesloten kring rond de tafel. Deze beslotenheid 
bevordert de wisselwerking. De situatie is dus geheel anders dan de 
normale werk-situatie van de deelnemers, zij zijn uit hun gewone doen 
gehaald omwille van een rustige, weldoordachte bespreking. Zoals wij 
tot iemand zeggen, die een moeilijke vraag aansnijdt: „Kom straks 
even bij mij thuis of op kantoor, dan kunnen we de zaak eens rustig 
doornemen", zo is ook de conferentie een gelegenheid om onderwerpen 
rustig te bespreken. 
Aanvankelijk vormt deze betrekkelijk vreemde situatie voor het 
lager kader een belemmering. De min of meer physieke rust beschouwt 
men als een werkelijke rust; men heeft dan het gevoel niet meer te 
werken. Men vergete niet, dat de deelnemers in hun gewone doen vooral 
handelende, snel beslissende lieden zijn, die voor langdurige bezinning 
geen tijd hebben. Wanneer die langdurige, rustige bezinning hoofdzaak 
wordt, hebben velen het idee, dat zij hun tijd zitten te verknoeien, en 
dat is in sterker mate het geval naarmate het thema van het gesprek 
verder verwijderd raakt van hun dagelijkse praktijk. Voor de gewen-
ning aan de conferentie-situatie is, vooral aanvankelijk, rechtstreekse 
betrokkenheid van het onderwerp op de concrete situatie van groot 
belang. Ten aanzien van de samenstelling van de groep zijn de voor-
naamste aspecten reeds in hoofdstuk II behandeld. 
De rol der deelnemers 
Bij de instructie-conferentie is de rol van de deelnemers meestal 
formeel bepaald. Wie de omvangrijke voorbereidingen voor de confe-
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rentie heeft getroffen, zal als regel ook als leider optreden. Hij moet 
de deskundige zijn in het onderwerp dat ter tafel komt. Men zou zich 
kunnen afvragen in hoeverre hij in die situatie tot de groep behoort. 
De verhoudingen in de instructie-conferentie liggen heel anders dan bij 
de vrije discussie, waarin men weliswaar onder leiding maar op demo-
cratische, participerende wijze tot een beslissing of advies komt. De 
leider in de instructie-conferentie heeft meer autoriteit nodig ; hij moet 
die ook meer gebruiken dan de leider in een vrije discussie. Voor de 
overige deelnemers is er meestal geen verschil in rol; het kan zijn, dat 
een observator bij de groep aanwezig is en registreert, maar deze wordt 
niet beschouwd als „echt" bij de groep behorend. Is aan èèn der deel-
nemers opgedragen als verslaggever van de discussie op te treden, dan 
zal dat aan zijn deelneming ongetwijfeld te kort doen. Hij is dan meer 
verslaggever dan deelnemer. 
Vormen, waarin de deskundige een ander persoon is dan de discus-
sie-leider en waarin deze dus een vraagbaak voor bijzonderheden en 
deskundige voorlichting naast zich ter beschikking heeft, kunnen voor 
productie- en bedrij f sbesprekingen zinvol zijn, voor de instructie-con-
ferentie moet de deskundige tevens discussie-leider zijn. 
D E DISCUSSIE-LEIDER 
De leider in het algemeen 
Aan de leider in de groep wordt in de literatuur zeer veel aandacht 
besteed. Hij is coördinator van de activiteit, „planner", deskundige; 
hij vertegenwoordigt de groep naar buiten, controleert de interne ver-
houdingen, beloont en straft, is scheidsrechter en bemiddelaar, voor-
beeld, symbool van de groep, surrogaat voor de individuele verant-
woordelijkheid der leden, drager en verschaffer van de groepsideolo-
gie, vaderfiguur en eventueel ook de zondebok. Zo zien Krech en 
Crutchfield de leider33). 
Homans34) noemt als zijn twee hoofdfuncties: het controleren van 
de normen en het geven van orders; daardoor handhaaft hij in zijn 
groep een bewegelijk evenwicht ("moving equilibrium"). 
Belangrijker dan de functies van de leider zijn voor ons doel de 
gedragsregels van de leider in de discussie-groep. Deze regels behoeven 
niet bewust te zijn; goede leiders passen ze intuïtief toe. 
Homans vermeldt de volgende gedragsregels voor de leider in het 
algemeen : 
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1. de leider handhaaft zijn eigen positie; 
2. de leider gedraagt zich conform de normen van zijn groep; 
3. de leider geeft leiding [sic !] ; 
4. de leider geeft geen opdrachten, die niet zullen worden opgevolgd ; 
5. de leider gebruikt gevestigde banen bij het geven van opdrachten ; 
6. de leider dringt zich niet op aan zijn „volgelingen" bij sociale 
gelegenheden ; 
7. de leider berispt noch prijst (in het algemeen) een lid van de groep 
in aanwezigheid van andere leden; 
8. de leider houdt rekening met de totale situatie; 
9. de leider is er bij het handhaven van discipline meer op bedacht 
de groep zelf de voorwaarden voor de discipline te doen stellen 
dan straffen op te leggen; 
10. de leider luistert; 
11. de leider kent zichzelf. 
De leider in de discussie-groep 
Wanneer men nagaat welke van bovenstaande functies en regels 
voor de discussie-leider bij de conferentie-methode gelden, dan ziet 
men een belangrijk verschil: een groot aantal van deze functies en 
regels zijn afgestemd op een leider die in tegenstelling met de discus-
sie-leider gedurende een langere periode continu en ook bij afwezigheid 
de leiding heeft. In dit verband zou de vraag herhaald kunnen worden 
of de discussie-leider wel deel uitmaakt van de groep. Wederom is de 
factor tijd een verwarrend element. Er is n.l. een groot verschil tussen 
de continue-leider van een groep, b.v. een baas in zijn afdeling, en de 
incidentele leider, die nu en dan inzake een bepaald onderwerp als 
instructeur voor de groep optreedt. Bij de conferentie-methode heeft 
in vele gevallen de discussie-leider geen enkele zeggenschap over zijn 
leerlingen van zo even. 
Het komt ons gewenst voor het onderscheid tussen de continue en 
de meer omvattende, incidentele, strikte discussie-leiding bij de con-
ferenties duidelijk te stellen. Voor de continue, werkelijke groepsleider 
mogen bovengenoemde functies en regels onverminderd gelden; het 
zou niet moeilijk zijn om daaraan nog een aantal andere toe te voegen. 
De specifieke aspecten van de leider in een discussie-groep behoeven 
echter na deze omschrijving een meer concrete formulering. 
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De taak van de discussie-leider 
Wat doet de discussie-leider in de conferentie? 
Nadat hij de conferentie heeft voorbereid, leidt hij het onderwerp 
bij de groep in, meestal aan de hand van een practisch voorbeeld 
("case method"). Deze inleiding eindigt met een vraag die aan de groep 
of aan èèn der leden wordt gesteld. Door die inleiding is de groep aan 
het denken gebracht ; de vraagstelling roept reacties op. De discussie-
leider zal dan trachten zoveel mogelijk het gesprek door de deelnemers 
te laten voortzetten; hij grijpt alleen in, wanneer de groep van het 
onderwerp afdwaalt of te lang in foutieve denkrichting verwijlt. De 
leider neemt dan het woord, en legt eventueel aan anderen het zwijgen 
op. Door herhaling der vraagstelling, opnieuw formuleren, door een 
samenvatting brengt hij de zaak weer opnieuw ter tafel. Zodoende 
stimuleert hij de groep tot denken, tot uiting van gedachten ; hij ver-
zamelt uit het gesprek de waardevolle elementen en formuleert deze 
tot tussentijdse en eind-conclusies. 
De discussie-leider stelt zich in het begin, en dikwijls ook tijdens het 
verloop van de discussie, tegenover de groep ; in zijn kwaliteit als leider 
deelt hij de groep iets mede, waarbij hij, in tegenstelling tot de deel-
nemers, vrijwel volledig op de hoogte is van de onder zijn leiding te 
behandelen stof. 
Tijdens de discussie door de deelnemers is hij opmerkzaam ten aan-
zien van het zich ontwikkelend gesprek, steeds klaar om in te grijpen, 
ook al doet hij dit door een meegaande deelname aan het gesprek. 
Daarbij dient men er rekening mee te houden, dat de groep dit ook 
van hem verwacht. Wanneer de leider de discussie verder aan haar 
lot overlaat, zal ze zelden een goed resultaat opleveren, tenzij een der 
deelnemers „vanzelf" als leider gaat optreden. In dat geval zou, bij 
het gewenste verloop van de discussie, de officiële leider er het zwijgen 
toe kunnen doen. Wanneer de groep zelf de oplossing, i.e. de gewenste 
conclusies, niet vindt, ondanks de suggestieve stimulans van vragen 
en herformulering, zal de leider tenslotte genoodzaakt zijn dit vraag-
en antwoordspel, dat in de groep behoort te gebeuren, zelf te spelen 
om in de hem toegemeten tijd toch enig resultaat te bereiken. 
Wij zien de „leider" van de instructie-conferentie puur als gespreks-
leider, die met het normale leiderschap weinig van doen heeft. Hij is 
de man die het gesprek begint, het in banen houdt, aan anderen over-
geeft, weer terug neemt ; hij is ook degene die het gesprek beëindigt. 
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Hij brengt orde in het gesprek, en daardoor in het denken. In zoverre 
is hij inderdaad coördinator van activiteit. Hij is ook planner en des-
kundige, maar dan enkel voor deze bepaalde discussie. Hij controleert 
interne verhoudingen, maar enkel in deze groep gedurende deze tijd, 
terwijl hij de overige geciteerde functies meestal niet vervult. Zo kan 
men hem moeilijk als symbool of als vertegenwoordiger van de groep 
beschouwen, noch is hij voor haar noodzakelijkerwijze een vaderfiguur 
of zondebok, terwijl belonen en straffen in dat gezelschap tot de zeld-
zaamheden zal behoren. 
Functies en gedrag van de discussie-leider 
Slechts enkele der genoemde leidersfuncties gelden ook voor de 
discussie-leider van de conferentie, en dan nog slechts voor een zeer 
bepaalde tijd en meestal zonder continuïteit. Voor de continue leiding 
zijn de meeste deelnemers op andere leiders aangewezen, n.l. van die 
andere groepen, waarin de deelnemers permanent verkeren. De voor-
naamste functies van een discussie-groep-leider zijn derhalve het tijde-
lijke coördineren en plannen maken voor de samenspreking, en het op-
treden als deskundige en tijdelijk controleur van de interne verhou-
dingen in de groep. Leggen wij de boven geciteerde gedragsregels van 
Homans aan, dan is het niet moeilijk te zien, dat deze gedragsregels 
vrijwel volledig òòk gelden voor de discussie-leider. Hier zou men uit 
kunnen concluderen, dat, hoewel de discussie-leider in de instructie-
conferentie geen leider is in de eigenlijke zin van het woord, hij zich 
toch dient te gedragen als ware hij de leider van een groep. 
Het feit, dat de discussie-leider in ons geval slechts incidenteel 
leider is van de groep, verandert het karakter van zijn leiderschap der-
mate, dat de centrale positie, normaliter door een groepsleider inge-
nomen, niet tot diens voornaamste kenmerken behoort. 
Inmiddels zijn enige belangrijke functies van het gesprek-leiderschap 
nog niet vermeld. De deelnemers komen, bereid om hun rol te spelen, 
ter conferentie; de wijze waarop zij dat zullen doen, willen zij van de 
regisseur vernemen. Vandaar dat velen wachten tot het moment 
waarop zij bij het spel betrokken worden. Dit doet de discussie-
leider door van tijd tot tijd aan de niet-actieve deelnemers het woord 
te geven, hun mening te vragen, en op deze wijze hun deelneming te 
bevorderen. Voor personen die zich moeilijk uitdrukken, is soms een 
duidelijker formulering van de kant van de discussie-leider mogelijk. 
Soms is het zinvol om degenen die niet actief deelnemen, tot actie te 
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brengen door hun een speciale opdracht te geven voor een volgende 
conferentie door hen te vragen, de gegevens betreffende een onder-
deel voor de volgende keer te willen verschaffen, b.v. het personeels-
verloop en zijn oorzaken onder bepaalde categorieën, indien zoiets in 
het kader van het onderwerp van betekenis is. 
De leden van de groep; de deelnemers aan de conferentie 
In het begin van dit hoofdstuk hebben wij gesteld, dat de deelnemers 
bij voorkeur een psychologische groep moeten vormen. Ook in dit 
opzicht is het tijdelijk en wellicht incidenteel bijeenzijn een bezwaar 
voor de groepsvorming. De leider wisselt doorgaans vaker van groep 
dan de groep van deelnemers. Meestal zal een bepaalde groep een serie 
instructie-conferenties krijgen van verschillende discussie-leiders, zodat 
er t.a.v. de deelnemers meer continuïteit bestaat dan in de leiding. 
Van de deelnemers wordt vooral een psychologische wisselwerking 
verwacht. Zelfs in de ruimste definitie van de psychologische groep 
komt deze als kenmerk voor, terwijl zonder deelneming, d.w.z. discus-
sie, een conferentie zinloos is. De voornaamste rol van de deelnemer is 
dan ook, dat hij meedoet. Dat betekent meedenken, meepraten en 
daardoor leren, kennis opdoen om deze later buiten de conferentie te 
gebruiken en toe te passen. In vele gevallen zal men in het bedrijf de 
deelnemers eerst geschikt moeten maken, d.w.z. moeten leren hoe hun 
gedachten onder woorden te brengen en dit met mate te doen. Voor 
het overige is de rol van de deelnemer die van de actieve, zelfwerkzame, 
en ook zelf aan de „leerstof" bijdragende leerling. 
Over het activeren der deelnemers is in de vorige paragraaf reeds 
gehandeld. Niet alleen de discussie-leider, ook de andere deelnemers 
kunnen de zwijgers activeren. De deelnemers richten zich dan ook niet 
uitsluitend tot de discussie-leider, zij richten zich tot de groep in haar 
geheel en tot afzonderlijke leden van die groep. De neiging om steeds 
een vraag- en ant woordspel met de discussie-leider te voeren is echter 
voor de hand liggend. Bij de voorafgaande instructie betreffende de ge-
dragsregels wordt er dan ook op gewezen, dat dit niet in de bedoe-
ling ligt. 
De relatie tot andere groepen 
De relatie van de discussie-groep als geheel tot andere groepen is van 
wisselend belang. De discussie-groepen zullen slechts zelden in hun 
geheel naar buiten optreden, stelling nemen of zich bedreigd gevoelen. 
4 
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Wel dient er steeds rekening mee te worden gehouden, dat de deel-
nemers zelf uit andere, meer vitaal beïnvloedende groepen afkomstig 
zijn en derhalve de mentaliteit van deze groepen meebrengen in de 
conferentie. Zo zal de instructie-conferentie voor bazen in een bedrijf 
een aantal bazen uit verschillende afdelingen bij elkaar brengen. Het 
welslagen der conferentie is dan mede afhankelijk van de stemming 
in de afdeling ten opzichte van de conferentie. 
Indien de discussie-groep gekozen is uit een bepaalde gemeenschap, 
zoals in een bedrijf, kan de relatie tot dit grotere geheel of onderdelen 
daarvan een belangrijke invloed uitoefenen op het gedrag van de 
groep. Vooral bij de introductie van de conferentie-methode kunnen 
in deze omvattende groep meningen en gevoelens tot ontwikkeling 
komen ten aanzien van leider en deelnemers, die een stempel drukken 
op de groepswisselwerking. Als de grotere groep zijn natuurlijke weer-
stand tegen verandering, tegen dit nieuwe, expliciet heeft geuit, zijnde 
deelnemers ten prooi aan een dualisme, waardoor zij hun houding 
vaak niet weten te bepalen. Enerzijds willen zij zich niet onttrekken 
aan de algemene opinie, die dit allemaal onzin vindt, anderzijds zitten 
zij in de conferentie om mee te doen en is de druk der psychologische 
situatie zo groot, dat niet meedoen onmogelijk wordt. Het gevolg is 
een half-onwillige, aarzelende houding, waarmee de discussie-leider 
dikwijls geen raad weet. De invloed van de grotere groep en van andere 
vitale groeperingen kan natuurlijk allerlei vormen aannemen, maar 
hij komt op de een of andere manier in de houding der deelnemers tot 
uitdrukking. Zowel leider als deelnemers kunnen zich, veelal irrationele, 
invloeden bewustmaken om zich daardoor van de remmende bijver-
schijnselen zoveel mogelijk te ontdoen. Een bedrijf, dat een bazen-
opleiding door middel van de instructie-conferentie ter hand neemt, 
loopt bij aanwijzing der deelnemers vanzelfsprekend meer gevaar voor 
deze invloed van het grotere verband, dan het bedrijf dat deelneming 
voor bepaalde categorieën vrijwillig openstelt. Tenzij de verplichte 
deelneming in mindere mate uit-verkiezing is en voor een gehele ca-
tegorie geldt, b.v. voor alle bazen, voor alle winkelchefs. 
De discussie-leider zal in de meeste gevallen kunnen onderkennen 
of anders kunnen onderzoeken, met wat voor „lading" de deelnemers 
ter tafel komen. Voor de verklaring van de specifieke interactie in de 
groep is dit even belangrijk als de individuele levensgeschiedenis der 
deelnemers, waarvan deze beïnvloeding overigens een onderdeel 
uitmaakt. 
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Samenvatting strtœtuur-aspecten 
Samenvattend kunnen als voornaamste structuur-aspecten worden 
aangemerkt : 
het aantal deelnemers (optimum 8-12) ; 
de plaatsing der deelnemers; 
de frequentie en tijdsduur van de conferenties; 
de invloed van de ruimere gemeenschap op de groep. 
Het feit, dat de groep in de instructie-conferentie meestal niet 
permanent, doch incidenteel is, maakt de leider slechts voor enkele 
aspecten tot werkelijk groepsleider, terwijl de deelnemers zich niet 
werkelijk groepslid zullen gevoelen. 
D E FUNCTIE VAN DE GROEP 
Bij de behandeling van de structuur van de groep is tot uitdrukking 
gekomen, dat in een discussie-groep voor instructie-doeleinden slechts 
in beperkte mate sprake is van een psychologische groep, terwijl ook 
het leiderschap slechts gedeeltelijk gelijk is aan dat van het leiderschap 
in de normale groep. In verband daarmede zullen ook de functie van 
de groep en de functie en rol van de deelnemers een ander karakter 
bezitten. 
De algemeen theoretische beschouwing voor „de" groep moeten wij 
thans vervolgen om daarna haar toepasbaarheid op de discussie-
groep na te gaan. 
Cattell, Krech en Crutchfield, en anderen zien als functie van een 
groep de bevrediging van bepaalde behoeften der leden. Nadrukkelijk 
wordt vastgehouden aan het concept, dat "needs and goals" het gedrag 
van zowel het individu als van de groep bepalen en dat een theorie 
die deze uit gewoonte, imitatie en dergelijke wil verklaren, niet 
opgaat. Krech en Crutchfield35) maken daarbij onderscheid tussen 
de groep, die vrij en de groep, die gedetermineerd tot stand is gekomen 
(enerzijds de voetbalclub, anderzijds het gezin of de school). Daar-
enboven is er een goed onderscheid tussen de schijnbare en openlijk 
beleden behoeften en de werkelijke behoeften der leden, terwijl de 
behoeften van een groep nu anders kunnen zijn dan die in het ver-
leden. De kwestie der behoeftenbevrediging is minder eenvoudig dan 
zij lijkt. Inderdaad zullen spontaan gevormde groepen aan bepaalde 
behoeften en wensen tegemoetkomen. Voor gedwongen of uitgekozen 
groepen is deze bevrediging echter lang niet zeker. Tenslotte zal een 
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ieder in de groep wel gelegenheid vinden om verlangens te bevredigen, 
al was het maar het verlangen om te critiseren of om te desorganiseren. 
Indien de een of andere groep daartoe ook al gelegenheid biedt, wij 
kunnen toch moeilijk volhouden dat dit „de" functie van de groep is 
voor de leden, en zeker niet haar functie als geheel. 
Op de eerste plaats dient te worden gelet op de officiële functie van 
de groep als geheel binnen de grotere samenleving. De groep in de 
instructie-conferentie heeft als officiële functie kennis en inzicht te ver-
werven en daardoor de geschiktheid van de leden te vergroten. Deze 
functie is opgelegd buiten de groep om, d.w.z. de leden zelf hebben 
dit doel niet bepaald ; de directie van een bedrijf of van een instelling 
heeft dit doel gesteld. In vele gevallen zal de groep in de instructie-
conferentie inderdaad deze functie hebben en behouden, maar wij 
kunnen ons indenken, dat de discussie geleidelijk aan plaats maakt 
voor een kaartspel. Zover behoeft men zelfs niet te gaan ; het kan zijn 
dat de groep haar discussiekaxakter bewaart, maar dat de functie voor 
de leden geheel anders wordt, zo iets als de bevrediging van het ver-
langen naar een gezellig onderlmg contact. De officiële functie is 
daarbij slechts middel om iets anders te bereiken. 
De functie die de groep heeft voor de leden kan dus sterk afwijken 
van haar officiële functie ; het kan zelfs zijn, dat er een geheel andere 
functie voor in de plaats treedt. Voorts hebben wij gezien, dat de 
functie van de groep voor het ene lid een geheel andere kan zijn dan 
voor het andere lid. Inmiddels is het een algemeen geldend verschijnsel, 
dat een groep hoofd- en neven-functie kan hebben, zowel voor de 
,,insteller" ervan als voor de leden. Zo kan een reeks instructie-confe-
renties als hoofddoel hebben instructie, kennisverrijking van de bazen 
in een bedrijf, terwijl voor de directie zowel als voor de deelnemers ook 
de bedoeling bestaat om een verloren gegaan contact tussen deze 
functionarissen te herstellen. Voor de ene deelnemer is de hoofdfunctie 
de inzichtsverrijking, voor de andere het contact met de collegae en 
een derde vindt er de gelegenheid zijn praatlust uit te vieren. De 
nevenfuncties, bij Krech en Crutchfield36) „accessoire" functies ge-
noemd, ontstaan meestal als de groepen langer bestaan. De groep 
heeft de neiging tot het scheppen van andere verlangens voor het 
samenhorende gezelschap dan primair in de bedoeling lag. 
Het aspect der behoeftenbevrediging is echter nog niet geheel 
duidelijk. De groep die zich niet spontaan gevormd heeft, zoals dit 
bij de instructie-conferentie vaak het geval zal zijn, neemt niet aan de 
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groepsbespreking deel uit een behoefte tot dat gesprek of tot een ver-
meerdering van kennis. De deelnemers, althans zeker een gedeelte, 
zullen het doen omdat het opgedragen is. Indien het deelnemen aan 
de groep tegelijkertijd een uitverkiezing betekent, zal er meestal wel 
een behoefte, de geldingsbehoefte, bevredigd worden. In het geval 
van de gedwongen groep zal eerst sprake zijn van behoeftenbevre-
diging na het ontstaan van de werkelijke wisselwerking in de groep. 
De behoefte aan het samenspreken zal eerst geschapen moeten zijn; 
daarom zijn de eerste conferenties zo belangrijk voor de toekomstige 
productiviteit van de groep. 
De elementaire behoeften waaraan de groep voor haar leden kan 
voldoen zijn de geldingsbehoefte en de behoefte om ,,er bij te horen" 
("belongingness-need"). Bij uitverkiezing voor de groep zullen beide 
verlangens vervuld worden. Misschien kan men hier eerder spreken 
van een angst om alleen te komen te staan dan van een werkelijke 
behoefte om erbij te horen. Een feit is het, dat b.v. chefs van lager 
kader zich niet gemakkelijk aan de geboden gelegenheid onttrekken, 
indien de vrees alleen te komen staan daaibij een grote rol speelt. 
Ontmoeting - Rol 
De groepsbespreking is een ontmoeting. Die ontmoeting wekt bij 
ieder gevoelens ten opzichte van de anderen, gevoelens die schommelen 
tussen sympathie, onverschilligheid, antipathie, wantrouwen. In de 
loop van het directe contact doen de ervaringen en intuïtieve beoor-
delingen de gevoelens naar de ene of naar de andere kant uitslaan. 
Die ervaringen en beoordelingen zijn afhankelijk van de eigen geaard-
heid en de gesteltenis van de enkeling en van de geaardheid, de ge-
dragingen en uitingen van de mede-groepsleden: A ontwaart zelf, 
juist of niet juist, zijn relatie tot В op de een of andere wijze; A meent, 
dat В hem zus of zó ziet, A ziet ook В op de een of andere wijze, enz. 
Deze ontmoeting kan een meting van krachten zijn; de een voelt 
zich superieur aan de ander; ieder heeft een zwakke of sterke drang 
om zich te handhaven of om op hoger plan in de waardering te komen. 
Bewust of onbewust verzekert men de eigen positie, verdedigt men zijn 
zwakke plekken, weert men af wat men als een bedreiging voelt. Er 
is een drang tot beheersing van tegenstrevingen en belemmeringen. 
Maar er is niet alleen drang tot zelfhandhaving of zelfverbetering, er 
is ook een drang tot het behartigen van het welzijn van de mede­
mens, van de samenleving, van de belangen van het bedrijf of van de 
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afdeling. De ideale voorstelling die ieder voor zich zelf heeft van de 
ideale samenleving, samenwerking en regeling, dient hier als richt-
snoer. Uit die twee bronnen wordt „energie" aangevoerd voor het 
redetwisten. 
De houding van een persoon in de groep drukt tegelijkertijd zijn 
reactie uit t.a.v. bepaalde onderwerpen of problemen, en zijn intentie 
om een zekere „rol" in de groep te vervullen. Het begrip „rol" is voor 
de sociale psychologie in het algemeen en voor de discussie-groep in 
het bijzonder, zeer belangwekkend. Elke functie eist van de functionaris 
een bepaalde gedragswijze, die meer opgelegd dan gekozen is. Maar 
men houdt zich eraan, zij geeft enige zekerheid: de anderen letten op 
mij, ik moet hen niet ontgoochelen; ik gedraag mij derhalve conform 
deze verwachting van anderen. Dit socialiseert mijn gedrag. Ieder 
persoon vertegenwoordigt echter niet alleen wat hij sociaal „moet" 
zijn of schijnen, maar ook wat hij zelf „wil" zijn; ieder heeft n.I. 
ook zijn eigen ideaal. Een evenwichtig gedrag tussen deze beide, vaak 
tegengestelde, tendenties is niet altijd gemakkelijk te bereiken. Daar-
om verbergt men zich, vooral bij het optreden in de groep, vaak achter 
een masker; men verbergt dan voor de anderen hoe men in wer-
kelijkheid is. 
Gestandaardiseerde gedragsvormen 
Onder de functies van de groep worden gewoonlijk ook behandeld 
de meer of minder vastgelegde gedragspatronen, die in de groepen op-
treden. Zij zijn een exponent van gevestigde meningen en gevoelens in 
de groep, waardoor sommige zaken in het groepsverband wel, andere 
niet getolereerd worden. Deze meningen en gevoelens komen in de 
discussie-groepen slechts zelden tot kristallisatie. Dit zal alleen het 
geval zijn als een discussie-groep een permanent karakter verkregen 
heeft. De deelnemers in de discussie-groep brengen de meningen en 
gevoelens van de andere groepen waartoe zij behoren, met zich mee. 
Naarmate zij uit meer of minder verwijderde groepen afkomstig zijn, 
zullen deze meningen meer of minder variëren. 
Terwijl in discussie-groepen vaak zeer weinig homogeniteit in de 
geesteshouding der deelnemers aanwezig is, zijn daarin de gedrags-
vormen („actiepatronen" 37) in hoge mate gestandaardiseerd. Er is 
inderdaad weinig variatie in het gedrag der groepen en der deelnemers. 
In de psychologie van de normale groep vindt de nivellering van het 
gedrag plaats onder invloed van de eenheid in doelstelling en functie 
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van de groep. Dit is voor de discussie-groep ook ongetwijfeld het geval : 
men gaat om de tafel zitten om door onderlinge gedachtenwisseling 
iets onder leiding te leren. Dan zijn er niet zo heel veel mogelijkheden 
om het gedrag te variëren. Daarenboven dwingt de gehele situatie, de 
wisselwerking en de stimulans van de discussie-leider, tot een zeer 
bepaald gedrag. Groot vertelt dat hij nooit meer dan drie minuten 
behoefde te wachten, indien hij na een inleiding een vraag had gesteld 
aan de groep. Men denke zich even in de situatie in. De leider heeft 
zijn inleiding gehouden en stelt naar aanleiding daarvan de vraag: 
„Wat zouden de heren in dit geval voor een oplossing aan de hand 
doen?" Dan valt er een stilte; iedere deelnemer wacht af of iemand 
anders iets zal zeggen. Die stilte wordt geleidelijk aan pijnlijk; hier 
en daar gaat iemand verzitten en tenslotte komt iemand met een op-
merking. De situatie prikkelt hier zo hevig, dat het zelden nodig is, 
dat de discussie-leider nog eens stimuleert. Is eenmaal het ijs ge-
broken, dan komen de tongen vaak los; het is alsof de groep een her-
haling van deze pijnlijke situatie wil voorkomen. 
Een ander typisch patroon is de vooral in het begin sterke gericht-
heid tot de discussie-leider. Men geeft hem enig antwoord of stelt 
hem een vraag; het is dan de taak van de leider om de andere deel-
nemers in het gesprek te betrekken en op deze manier de groep „los" 
te maken. 
De aanvankelijk dikwijls onwennige aanpassing van de deelnemers 
aan de nieuwe situatie, maakt spoedig plaats voor een gecodeerde 
vorm, waarin de leider het ordenend element is. In de instructie-
conferentie is een zeker formalisme noodzakelijk. Zo is het wenselijk 
de regels te voren te stellen ; ieder krijgt gelegenheid en kans om zijn 
mening naar voren te brengen. Slechts èèn persoon mag tegelijk aan het 
woord zijn; intussen moeten de anderen zwijgen. De discussie-leider 
heeft het recht om het woord over te nemen, hij helpt degene die zijn 
gedachten niet goed onder woorden kan brengen, snijdt afdwaJingen 
van het onderwerp af, vermijdt scherpe en emotionele discussie tussen 
personen. Eenmaal in de discussie-situatie gesteld, is de deelnemer 
door de situatie gedwongen tot deelneming en zelfwerkzaamheid; in 
ieder geval minstens tot meedenken; want hij kan ieder ogenblik be-
trokken worden in de discussie. Bij een lezing of les voor een klas 
kan een leerling meestal zonder moeilijkheden een tiental minuten 
met zijn gedachten zijns weegs gaan; in de discussie-groep komt dit 
slechts zelden voor. 
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Waar in de discussie-groep weinig variatie is voor de invididuele 
rollen der deelnemers, zullen deze rollen in de gedragsregels ook minder 
invloed hebben. In de permanente groep is dit wel het geval. Ander-
zijds zullen in de discussie-groep waarin de deelnemers een aanzienlijk 
verschil in status vertonen (de verticale groep in tegenstelling tot de 
horizontale, waarin de status der leden ongeveer gelijk is), de ver-
schillen in status in de gedragspatronen tot uiting komen. De onder-
geschikte zal zijn chef dikwijls het woord niet durven ontnemen, 
de hogergeplaatste zal gemakkelijker zijn mening formuleren, enz. 
Ook hier zal de leider een ordenende factor zijn. In de discussie-groep 
wordt verondersteld, dat de deelnemers samen „hardop denken" ; 
van deze bedoeling moeten leider en leden uitgaan, en alles wat dit 
denkproces en het voortschrijden van de ontwikkeling van het onder-
werp in de weg staat, moet worden vermeden. 
Selectie-tendens binnen de groep 
In elke groep oefenen sommige personen een bepaalde aantrek-
king uit op medeleden, zodat zij daardoor een grotere invloed 
hebben in de groep. Sommige personen hebben een chef-waarde voor 
de groep, zij bezitten voor de leden autoriteit, prestige. Anderzijds 
worden sommige personen als het ware veronachtzaamd, zodat zij 
alleen, geïsoleerd blijven in de groep. Deze merendeels onbewuste 
selectie in de groep is een bron van psycho-sociale onevenwichtigheid, 
vooral waar het sterk variërende en kortstondige groepen betreft. 
De voorkeursfactoren die hierbij een rol spelen zijn : 
gewaardeerde persoonlijke kwaliteiten van een lid (daarbij zijn 
sympathie en verwantschap van betekenis) ; 
de individuele geschiktheid voor een gewichtige sociale rol (hier 
let men meer op het „rendement") ; 
het aureool van een bepaald persoon, die lid is van de groep; 
sommige personen lijken incarnaties van een ideaal, anderen zijn 
door hun status of functie in uitzonderlijk aanzien ; 
de vitahteit van een lid en bepaalde physiologische hoedanigheden. 
Ook in de discussie-groep vindt deze selectie reeds na de eerste 
„verkenningen" in aanzet plaats. Het kan voorkomen, dat daardoor 
ondergroeperingen ontstaan die in het uiterlijk gedrag nauwelijks 
manifest worden, terwijl toch de groep en de discussie-leider van te 
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voren weten dat A geneigd is om В bij te vallen, С te negligeren, D de 
voet dwars te zetten, enz. Dit laatste treedt vooral op in groepen die een 
zekere duurzaamheid hebben verworven. Deze selectie demonstreert 
zich vaak meer vòòr en na de zitting, wanneer de betrokkenen elkaar 
kunnen opzoeken of elkaar mijden. 
In en tijdens zijn directe contacten met de andere leden van de 
groep ontwaart elk lid zichzelf en zijn rol in de groep. Daarbinnen 
heeft hij een term van vergelijking. Een sterke discrepantie tussen deze 
zelfwaarneming en de eigen rol in de discussie-groep en in de meer 
duurzame groep b.v. die van de eigen afdeling in het bedrijf, kan ver-
warrend werken op dat lid. Voor de primus inter pares in zijn eigen 
milieu is het moeilijk zich de mindere te gevoelen in een ander milieu. 
Een mens kan soms een indruk krijgen van onvermogen, hij kan zich 
generen, schaamte gevoelen, in twijfel geraken of onverschillig worden. 
In dergelijke gevallen is hij geneigd zichzelf te onderschatten; onze 
verbeelding determineert in sterke mate onze gevoelens. Hij is dan 
geneigd om iets te zoeken dat prikkelt. Zo kan hij een houding gaan 
aannemen van overdreven ambitie of opstandigheid. Hoe het ook zij, 
iedereen tracht zijn plaats in de achting van de anderen en van zich-
zelf te behouden. Het gevoel van anders te zijn dan de anderen, het 
gevoel van „iemand" te zijn, is dieper dan het gevoel dat wij hebben van 
onze zwakheden. De waardering die wij ten opzichte van onszelf heb-
ben, oscilleert in functie van de sociale situatie waarin wij verkeren 
en vooral van de reële of veronderstelde oordelen van de anderen 
over ons. Die oordelen achten wij meer of minder waardevol, naar 
gelang de persoon die het oordeel heeft. Onverschilligheid van een 
lid A van de groep jegens В heeft een inferiorisatie van В tengevolge, 
indien dat lid A zelf enig aanzien heeft in de groep. Omgekeerd geeft 
het sociale succes een gevoel van zelfverzekerdheid, van superioriteit. 
Deze mechanismen ten aanzien van de rol van het lid in de groep 
zijn, zowel wat hemzelf als wat de anderen betreft, in werkelijkheid 
complexer van aard dan hier kan worden weergegeven. Het is echter 
noodzakelijk te onderkennen, dat de ontmoeting van mensen, ook en 
vooral in de discussie-groep, oordelen en gevoelens oproept, selecteren­
de tendenties met zich meebrengt, waardoor de deelnemende personen 
in een ander licht komen te staan, „het anders doen" dan wij, krach­
tens onze dagelijkse ervaringen, van hen zouden verwachten. Het is 
een interactief moment, dat door zijn gecompliceerdheid onvoorspel­
bare gevolgen hebben kan. 
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Het moreel van de groep 
Naast de term „moreel" ("morale") zijn vele andere verwante ter-
men in gebruik zoals: functionele cohaesie, de goede geest van een 
groep, solidariteit, esprit de corps. Het moreel wordt veelvuldig in 
verband met het leiderschap behandeld; de leider heeft inderdaad een 
grote invloed op het moreel. Wanneer wij de criteria voor het moreel 
nagaan, dan vinden wij bij Krech en Crutchfield38) als zodanig ver-
meld: 
— de aanwezigheid van positieve doeleinden (een magnetische pool, 
waarheen de aspiraties van de leden worden getrokken [Watson]), 
— de bevrediging van „accessoire" behoeften, 
— het bewustzijn dat men het doel kan of zal bereiken, 
— het evenwicht tussen aspiraties en het beschikbare, 
— de omstandigheid dat de leden zich ervan bewust zijn dat de 
huidige activiteit betekenis heeft voor het later te bereiken gro-
tere doel. Een langdurig perspectief en een goed moreel zijn 
wederkerig, d.w.z. een groep met goed moreel schept zich een 
langdurig perspectief, een langdurig perspectief bevordert goed 
moreel, 
— de gelijkwaardigheid van inspanning en beloning binnen de groep, 
— gevoelens van solidariteit, vereenzelviging en het bewustzijn inge-
schakeld te zijn ("involvement"). 
Nadrukkelijk wordt er op gewezen, dat ordelijkheid, efficiënte en 
zakelijke sfeer en ook productiviteit geen directe aanwijzingen zijn voor 
het bestaan van een goed moreel. Van de andere kant is het vóór-
komen van spanningen in de groep ook geen teken van een zwak 
moreel. Sommige tussen-persoonlijke spanningen zijn juist een aan-
wijzing van een goed moreel, vooral als deze spanningen voortkomen 
uit bezorgdheid om het bereiken der groepsdoeleinden. 
Het ontbreken van spanningen — vooral in de discussie-groep — 
zal veeleer een negatieve invloed hebben; het redetwisten roept im-
mers verschillen van mening op, zodat botsingen omwille van het 
doel, mits in objectieve sfeer gehouden, er noodzakelijk bij behoren. 
De bepalende factoren van het goed moreel zijn sterk gekoppeld aan 
de doeleinden en hun bereikbaarheid. Daarnaast blijft er bijzondere 
aandacht bestaan voor de bevrediging van de voornaamste bijkomstige 
behoeften. Een te strenge beperking van de mogelijkheden tot die 
bevrediging, ook al zijn dat gevallen van een bijkomstige bevrediging, 
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schaadt de goede geest. De industriële arbeidersgroep, die in zijn doel 
excessief tot productiviteit beperkt is, geeft hiervan een duidelijke 
illustratie : het bereiken van het hoofddoel allèèn schept geen eenheid. 
In het tijdperspectief is zowel het verleden als de toekomst vervat: 
de wetenschap omtrent de reeds bereikte vorderingen beïnvloedt de 
mentaliteit ten goede. Politici, die zich overigens weinig bekommeren 
om psychologische nuances, ontkennen niet de noodzakelijkheid van 
een periodieke recapitulatie van de afgelegde etappes. Met het oog 
op de goede geest in de groep moet de afstand tussen wat men wenst 
te bereiken en het reeds bereikte geleidelijk kleiner worden. Inmiddels 
wordt het streven naar het nieuwe doel voorbereid om „de spanning 
er in te houden". Het belang van de emotionele factoren voor het 
moreel is evident : het gevoel van solidariteit, de goede ontwikkeling 
van de directe persoonlijke contacten tussen de leden, het gevoel te 
behoren tot de groep oefent een gunstige invloed uit op de inspanning 
die er nodig is. 
Voor de discussie-groep in de instructie-conferentie gelden vrijwel 
alle moreel-determinanten onverminderd. Bij eenmalige of kortdurende 
groepscontacten is er vanzelfsprekend slechts zeer ten dele sprake van 
tijdsperspectief op langere termijn, doch ook binnen de enkele zitting 
kan men — samen met de groep — voor deze korte tijd het bereikbare 
doel duidelijk bewust maken. Het is merkwaardig dat, terwijl leider-
schap en moreel veelal in een adem genoemd worden, er onder de 
criteria voor een goed moreel bij Krech en Crutchfield geen voor-
komen die rechtstreeks op de leider betrekking hebben. Toch is men 
geneigd het werkelijke gezag van de leider, de mate van aanhankelijk-
heid van de leden, de centrale positie, het representant zijn, enz. als 
belangrijke aanwijzingen voor het moreel te erkennen. Misschien 
impliceert dat te veel autoriteit en wordt daardoor het democratisch 
aspect op de achtergrond gedrongen, zodat dan de functie van de leider 
ten aanzien van het moreel minder aandacht krijgt dan zij verdient. 
Inmiddels heeft de leider een zeer grote invloed op de bovenvermelde 
determinanten, zodat zijn betekenis indirect groot blijft. *) 
* Voor de goede orde zij nog vermeld, dat de moraal van een groep iets anders 
betekent dan het moreel. De moraal kan men beschouwen als de ethische normen, 
die voor de groepsleden permanent gelden. Het moreel betreft de goede of kwade 
geest in de groep, de „esprit de corps", etc. De discussie-groep zal over het alge-
meen geen eigen „moraal" bezitten; voor zover deze bestaat in deze groep is zij 
meestal opgelegd door of afgeleid van de ruimere samenleving, waarvan deze 
groep tijdelijk een onderdeel is. 
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§ 3 . " G R O U P - D Y N A M I C S " E N H U N B E T E K E N I S V O O R D E I N S T R U C T I E -
C O N F E R E N T I E 
De theorie der "group-dynamics" 
"Group-dynamics" zijn de veranderingen die in een groep optreden 
onder invloed van de psychologische wisselwerking van haar leden. 
Vele van deze veranderingen zijn in het voorafgaande reeds behandeld. 
Als er in een groep iets verandert kan men deze verandering beschrij-
ven; voor wetenschappelijke doeleinden zal men in de beschreven 
veranderingen een zekere orde willen aanbrengen. Men zal zich dan 
afvragen waarop die verandering betrekking heeft. Zo zegt men dat het 
verband in de groep losser geworden is, dat in de groep spanningen 
ontstaan tussen leden of subgroepen ; men kent de groep aanpassings-
vermogen of weerbaarheid toe, zij is in meerdere of mindere mate 
georganiseerd. De groep reageert op een bedreiging van buiten af, 
zij staat onder invloed van een andere haar omvattende groep. Krach-
ten van binnen en krachten van buiten werken in op de groep als 
geheel. De veranderingen die daardoor ontstaan, kan men ordenen 
naar hun oorzaken, hetgeen bij Krech en Crutchfield geschiedt in het 
onderscheid tussen externe en interne factoren39). Chorus40) wijst in 
zijn beschouwing over de groepsdynamiek op de factoren : samenwer-
king, wedijver, conflict en schikking; dit zijn gedragskenmerken ge-
zien als gevolg van de dieper liggende oorzakelijke factoren van: 
imitatie, suggestie en identificatie. Anderen nemen deze laatste fac-
toren niet als verklaringsgronden aan, omdat het sociale gedrag van 
de mens alleen verklaard zou kunnen worden als een functie van be-
hoeften en strevingen ("needs and goals")41). De eerstgenoemde ty-
pische gedragskenmerken zijn o.i. echter wel degelijk veranderingen 
op een basis van psychologische wisselwerking ; wij zullen daar hierna 
op terug moeten komen, omdat juist deze veranderingen in de dis-
cussie-groep van betekenis zijn. 
Het aanbrengen van een ordening in de kenmerken van de groep 
als geheel is met succes beproefd door Hemphill42). Hij spreekt van 
„dimensies", volgens welke een groep kan worden geobserveerd en 
beschreven. In zijn eerste publicatie vindt men 15 van deze meetbare 
groepsvariabelen ; later is bij Shartle &) het aantal teruggebracht tot 
14; de variabelen "position" en "dependence" komen bij Shartle 
niet meer voor, daarentegen is er "stratification" (verklaring zie onder) 
aan toegevoegd. 
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Hemphill heeft zijn dimensies geselecteerd uit omschrijvingen ont-
leend aan Lewin, Krout, Dodd en Sanderson. Uit de 40 termen komt 
hij tot 15 variabelen, die als volgt luiden: 
1. De omvang van de groep varieert naar het aantal van haarleden. 
2. De saamhorigheid ("viscidity"), door anderen cohaesie, "we-fee-
ling" en "togetherness" genoemd. Zij wordt bepaald door de 
mate waarin de leden elkander accepteren, de wederkerige sa-
menwerking, het optreden als een eenheid ten opzichte van een 
bedreiging. 
3. De homogeniteit ("homogeneity") wordt bepaald door de mate van 
gelijkheid van de leden in aard, leeftijd, geslacht, status, enz. 
4. De buigzaamheid ("flexibility") varieert naarmate de groep 
minder of meer vastzit aan gevestigde gedragsvormen. 
5. De geslotenheid ("permeability") geeft aan de mate waarin de 
groep zich van anderen afsluit. Voorwaarden voor toelating tot 
het lidmaatschap zijn hiervoor criteria. 
6. De gerichtheid ("polarisation") duidt aan hoe sterk door de leden 
van de groep een bepaald en scherp omschreven doel wordt na-
gestreefd. 
7. De evenwichtigheid ("stability") : groepen variëren met betrekking 
tot de snelheid waarmede belangrijke veranderingen in de groep 
plaats vinden. De frequentie van veranderingen in leden, in 
leiding, activiteit, valt hieronder. 
8. De intimiteit ("intimacy") van de groep wordt aangegeven door 
de mate waarin de leden met en aan elkaar bekend zijn. De leden 
kunnen eikaars vrienden, zij kunnen ook practisch vreemden 
voor elkaar zijn. 
9. De onafhankelijkheid ("autonomy") : de mate waarin de groep 
meer of minder afhankelijk is van andere groepen. 
10. Het toezicht ("control") in de groep geeft aan in welke mate het 
gedrag der leden door hun lidmaatschap wordt gereguleerd. 
De rang of status ("position") in de groep heeft betrekking op de 
positie (de rol) die het individu in de groep inneemt. Dit is later 
terecht (want het is geen groepskenmerk) vervangen door: 
11. De geleding of rangschikking ("stratification"), waardoor wordt 
aangegeven hoe en in welke mate de groep haar leden volgens 
een hiërarchische orde rangschikt. 
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12. De potentie ("potency") van de groep duidt aan in welke mate zij 
de behoeften van haar leden vermag te bevredigen. De groep is 
meer „potent" voor zijn leden naarmate hun belangrijke, meer 
op de voorgrond tredende, behoeften worden bevredigd. 
13. De tevredenheid ("hedonic tone") varieert naarmate de groep een 
meer of minder gevoel van voldoening bij haar leden oproept. 
De prettige of onaangename toon die in de groep heerst, zou 
hieronder vallen. 
14. De deelname ("participation") slaat op de relatie van het lid tot 
de groep, de mate waarin hij deelneemt aan haar activiteit; ze 
wordt gemeten naar de tijd en inspanning die men aan de groep 
besteedt. 
15. De afhankelijkheid ("dependence") is de relatie van het lid tot 
zijn leider. Ook dit kenmerk is terecht later als groepskenmerk 
geschrapt. 
In de bovenstaande vrij naar Hemphill42) vertaalde reeks is een 
grote volledigheid van gezichtspunten, waaronder men een bepaalde 
groep kan beschrijven, gegeven. Toch zijn er in dit raamwerk nog 
merktekens van verscheiden soort: men ziet er naast kenmerken van 
de groep als geheel ook kenmerken voor de gedragingen der leden. 
Men kan door sommatie van deze gedragingen der leden echter ook tot 
groepseigenschappen besluiten, b.v. indien de deelname bij 90 % 
der leden zeer groot is, kan men de participatie van de groep als geheel 
hoog noemen. 
Voor een enkel kenmerk geven wij nog de methode, waarop Hemphill 
tot een vaststelling van meetbare gegevens is gekomen. Voor elke 
dimensie heeft hij door middel van een enquête en interview (over 
500 personen) het antwoord op een aantal vragen verkregen. Zo voor 
de saamhorigheid van de groep : 
„Waren er ondergroepen of kliekvormingen in de groep?" 
„Hoe dikwijls kwam het voor dat leden uit de groep traden?" 
„Waren er leden in de groep, die U er liever niet in zag?" 
„Waren de leden er sterk in geïnteresseerd om de groep bij elkaar te 
houden?" 
„Hoe zoudt U het moreel van de groep op dit moment taxeren 
(via een "rating scale")?" 
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Op basis van de positieve of negatieve antwoorden kan gemakkelijk 
een hoog of laag „cijfer" voor — in dit geval — de saamhorigheid 
worden vastgesteld. 
Hemphill vond bij zijn onderzoek in verhouding slechts weinig hoge 
intercorrelaties; wij vermelden die boven + 0,500 en boven — 0.300 
(boven — 0.400 komen niet voor) : * 
Positieve : 
Tevredenheid en Saamhorigheid + 0.614 
Intimiteit en Homogeniteit -f- 0.585 
Potentie en Toezicht + 0.589 
Deelname en Toezicht + 0.667 (!) 
Tevredenheid en Potentie + 0.520 
Deelname en Potentie + 0.731 
Negatieve : 
Intimiteit en Omvang — 0.335 
Toezicht en Onafhankelijkheid — 0.351 
De omvang correleert met vrijwel alle dimensies negatief of ten 
hoogste onbetekenend positief; de saamhorigheid evenals de homoge-
niteit vertonen het omgekeerde beeld. Buigzaamheid en geslotenheid 
correleren weer in hoofdzaak negatief met vrijwel alle factoren; het-
zelfde geldt voor de onafhankelijkheid van de groep. Uit de grote 
spreiding en de geringe hoogte der intercorrelaties mag men besluiten, 
dat Hemphill hier een gelukkige gedachte heeft gehad, i.e. van elkaar 
onafhankelijke factoren van het groepskarakter heeft geregistreerd. 
Het is de vraag of de uiterst ver gaande statistische bewerking van 
dit zo weinig exacte materiaal wetenschappelijke waarde heeft; wel 
zijn de grove indicaties ongetwijfeld van groot belang voor de ver-
dieping van het inzicht in het groepsgebeuren. 
Dit zijn enige voorbeelden van het raamwerk waarin deze groeps-
kenmerken kunnen worden gevangen. Wij vermelden nog de conceptie 
van Cattell44), die alle "group-dynamics" wil terugbrengen tot "syn-
* Een correlatie van + i.oo betekent volledige overeenstemming der factoren; 
een correlatie van o.oo afwezigheid van enige samenhang; bij — i.oo is deze 
samenhang tegengesteld; tussen + i.oo e n — i.oo varieert de samenhang dus 
van positief naar negatief. 
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tality" ; syntality is voor de groep hetzelfde als persoonlijkheid voor 
het individu. Dit ongrijpbare hoofdbegrip heeft hanteerbare variabelen 
zoals nauwgezetheid in conclusies, toegeeflijkheid bij „touwtrekken", 
gematigde gedragswijzen in wedijver met andere groepen, vasthouden 
aan en afwijken van eerder genomen groepsbesluiten onder emotionele 
druk. De vereenvoudiging tot èèn, zeer aanvechtbare, noemer is echter 
practisch weinig bruikbaar. 
Het bovenstaande geldt in zijn algemeenheid voor de gewone per-
manente groep. Welke factoren blijven er over die van toepassing 
zijn voor de groepen in de instructie-conferentie? Of zullen wij op 
andere wijze de "dynamics" van deze groepen moeten registreren? 
Perspectief der "group-dynamics" 
Niet alleen in Nederland voelt men zich ietwat onbehaaglijk over de 
chaotische situatie op het gebied van de "groupdynamics" ; ook in de 
Verenigde Staten wacht men ongeduldig op een bruikbare sociaal-
psychologische ordening. 
In een antwoord op een artikel van Gunderson met de veelzeggende 
titel : Group-dynamics or Hoax [humbug] ? wijst H. С. Kelman *6) 
verontwaardigd deze aaлtijgingen af. Hij geeft een opsomming van 
een achttal serieuze onderzoekingen, o.a. van Coch and French, 
Lewin, Festinger, Kelley, Pepitone, Jenkins, en Lippitt, die weten­
schappelijk systematisch zijn opgezet. De onbevangen lezer kan 
echter soms niet aan de indruk ontkomen, dat, afgezien van het 
bezwaar van veelvuldig verschil in terminologie, de resultaten van 
deze onderzoekingen voorbarig gegeneraliseerd zijn, hoewel minder 
door de onderzoekers zelf dan door hun volgelingen. Daarnaast kan 
de vraag worden gesteld of onderzoekingen in deze sfeer niet al te 
gemakkelijk naar de ideale oplossing toe worden geïnterpreteerd. Wie 
de gevoelsgeladenheid van woorden als „autoritair" en „democratisch" 
in de Verenigde Staten kent, zal zich er niet over verwonderen, dat de 
resultaten in de democratische groep positief, die in de autoritaire 
groep negatief uitvallen. Vermelden wij het onderzoek van R. Lippitt 
en R. White, die de gevolgen van respectievelijk autoritaire, democra-
tische en „laissez faire"-leiders op hun groepen bestudeerden. Ziehier 
de resultaten van dit onderzoek (met groepen kinderen) : 4 β ) 
— De autoritaire groepen neigen meer tot agressie enerzijds, tot 
apathie anderzijds. 
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— In de autoritaire groep wordt de leider meer onderdanig benaderd, 
terwijl de leden ook meer om aandacht van de leiding vragen. 
De contacten met de democratische leider waren prettiger en 
meer op het werk gericht. 
— In de autoritaire groep neigen de relaties met medeleden meer tot 
agressie en tot domineren dan in de democratische. 
— Er is meer „wij-gevoel" in de democratische groep. De democra-
tische groep is meer èèn, de autoritaire meer gedesintegreerd. 
— Als de autoritaire leider afwezig is, daalt het constructieve karakter 
van het werk scherp, terwijl dit slechts in geringe mate geschiedt 
bij afwezigheid van de democratische leider. 
— Bij frustraties gaan de democratische groepen de moeilijkheden 
georganiseerd te lijf, terwijl de autoritaire groepen dan ontredderd 
geraken door onderlinge twist. 
Als men de democratische situatie bepaalt door de positieve, goede 
en prettige aspecten er in onder te brengen, en de autoritaire laadt 
met negatieve, onplezierige kwaliteiten, is het geen wonder dat de 
laatste slechter uit de bus komt dan de eerste. 
Vele van deze onderzoekingen zijn wel wat naïef en men krijgt ook 
wel eens de indruk, dat dit soort experimenten wordt opgezet om be-
paalde idealistische opvattingen te bewijzen. Juist in de sociaal-
psychologische sfeer is dit zo veel gemakkelijker dan in de natuur-
wetenschappelijke, waar men met exacte gegevens moet werken, ter-
wijl het hier persoonlijke interpretaties betreft, niet alleen bij de ver-
werking van de resultaten, maar ook bij het opzetten van de proef-
stelling. 
Merkwaardig is hierbij de Amerikaanse voorkeur voor "pure cases", 
d.w.z. sociaal-psychologische onderzoekingen van een groep in de 
laboratorium-situatie, met groepen van volkomen willekeurig bij elkaar 
gebrachte personen. Het verlangen is begrijpelijk: in de normale le-
venssituatie interfereren zoveel variabelen, dat men zelden kan zeggen, 
waar de oorzaak nu precies heeft gelegen. Toch lijkt ons het onderzoek 
van Lewin naar de mogelijkheid om tijdens de oorlog voedselgewoontes 
te wijzigen (de huisvrouwen er toe te brengen bepaalde soorten vlees 
als nieren, lever, milt e.d. te gebruiken) ook in dit opzicht van veel 
meer betekenis. Als daarin werd aangetoond, dat groepsbeslissingen 
(door de conferentie-methode) aanzienlijk meer resultaat brachten dan 
5 
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lezingen en dan individuele beïnvloeding, dan is daarmee een belang-
rijke ontdekking gedaan. Hetzelfde geldt voor groepsbeslissingen in 
verband met opvoering van de productiviteit door arbeiders. Men 
moet hierbij wel rekening houden met het feit, dat deze onderzoekingen 
plaats hebben gevonden onder de oorlog, waardoor externe factoren 
een grote invloed op de beslissingen hebben gehad, maar toch waren 
hier normale groepen en geen "pure cases" bij betrokken. Kelman 
zegt in het bovenaangehaalde artikel dat premature critiek even scha-
delijk is als "premature proclamations about the 'science of human 
relations'." Het vermelde onderzoek van Lippitt en White (dat ook 
onder leiding stond van Lewin), is wereld-bekend, terwijl het critisch 
geluid van een Gunderson nauwelijks wordt gehoord. 
Het is bekend, dat deze onderzoekingen zeer nauwkeurig en gewe-
tensvol zijn verricht. De voorbarige proclamaties komen niet van de 
kant van de onderzoekers ; zij worden door derden gretig aanvaard en 
verder bekend gemaakt. Terwijl vele onderzoekers er zelf van overtuigd 
zijn en reeds ervaren hebben, dat de gegevens en de daarop gebaseerde 
hypothesen spoedig worden achterhaald, hebben zij als voorbeelden 
hun nut gehad voor de wetenschap. Nuttig, omdat nieuwe velden zijn 
betreden en andere wegen bewandeld, maar ook nadelig, omdat de 
bevindingen nog te weinig getoetst konden worden aan complexe 
interfererende omstandigheden. Het doet ons denken aan de vele 
proefnemingen uit het tijdperk van de associatie-psychologie, die 
langzaam maar zeker door Komplex- en Gestalt-theorieën werden 
ondergraven. Voor "pure cases" worden mensen die elkaar nog nooit 
gezien hebben, bij elkaar gebracht en hun wisselwerking geobserveerd. 
De interferenties worden door de grote getallen onschadelijk gemaakt. 
Misschien is dit een benadering die basis-kenmerken van het groeps-
gebeuren levert. Maar toch is meer aandacht voor de normale levens-
situatie o.i. minstens even noodzakelijk, ook al zijn de moeilijkheden 
van observatie, registratie en interpretatie hier aanzienlijk groter. 
Een spoedige kristallisatie tot een vast wetenschappelijk systeem is 
niet te verwachten noch wenselijk. 
De interpretatie van het gedrag in de groep 
Lewin heeft door het poneren van de eis de groep als geheel als 
uitgangspunt te nemen een goede wenk gegeven, maar ons ook voor 
grote moeilijkheden geplaatst. Immers, ook al voldoet men aan de 
methodische voorwaarde, dat de observatie van de groep niet per 
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groepslid, maar per algemeen groepskenmerk dient te geschieden, 
dan nog kunnen de groepskenmerken slechts worden afgeleid uit de 
gedragswijzen van de afzonderlijke leden. In de practijk komt het neer 
op een observatie van de leden, die speciaal is toegespitst op de ge-
dragsvormen welke iets omtrent de wisselwerking in de groep zeggen. 
De vraagstelling opnieuw formulerend willen wij weten, welke ge-
dragingen der groepsleden van betekenis zijn voor de afleiding van 
groepskenmerken. De gedragingen, niet de eigenschappen der afzon-
derlijke deelnemers, zijn het primaire object van observatie. Het gaat 
er om wat de leden doen onder invloed van de groep, niet in de eerste 
plaats hoe hun innerlijke houding is ten opzichte van elkaar en ten 
opzichte van het geheel. Wel kan dit gedrag later zijn interpretatie 
krijgen op grond van het zò-zijn van de individuele leden. Als iemand 
in de instructie-conferentie steeds zwijgt, dan kan hij dit doen uit 
verlegenheid, uit gebrek aan deskundigheid t.a.v. het onderwerp, uit 
hoogmoed of allerlei andere redenen. In de observatie ,,A zwijgt", 
zonder dat men de oorzaken van dit zwijgen kent, is voor de deel-
neming echter al een belangrijk gegeven aanwezig. In een observatie 
als :„A zwijgt hoogmoedig" of „laatdunkend" schuilt een interpretatie 
van het gedrag van A. Indien wij op deze wijze geïnterpreteerde ge-
dragsvormen registreren, dan is hierin een tegenstelling gelegen tot 
de boven verlangde zuivere gedragsobservatie. Toch is dat blijkens 
de werkwijze van Bales c.s. en andere onderzoekers niet ongebruikelijk. 
Zo is de registratie der wisselwerking die door de Mare en Smit van de 
Maquette-test gegeven wordt47) een onmiddellijk geïnterpreteerde 
gedragsobservatie. Maar zowel hier als bij de hieronder te vermelden 
observatie-criteria van Bales, is dit een interpretatie van het gedrag 
met betrekking tot de wisselwerking in de groep. Men registreert niet 
dat A nu of altijd zo is, maar dat hij ten opzichte van de groep of van 
bepaalde medeleden zo doet. En dit is voor observatie van kenmerken 
van de groep als geheel noodzakelijk. Indien men alleen zou registreren : 
,,A zegt iets tegen B", of ,,A zwijgt", of ,,A staat op van zijn stoel en 
loopt naar het bord", dan kan dit voor de wisselwerking in de groep 
van alles betekenen. Zegt men daarentegen: „A zegt iets critisch tegen 
B", of „A zwijgt verlegen" of ,,A gaat naar het bord om zijn mening 
te verduidelijken", dan is de betekenis van dit gedrag voor het 
groepsgebeuren pas duidelijk. 
De ordening van deze gegevens voor het „gedrag van de groep" 
en voor het gedrag der deelnemers biedt interessante gegevens zowel 
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voor de individuele als voor de sociaal-psychologische diagnostiek. 
De invoering van de groepstest is dan ook een aanzienlijke verrijking. 
De persoon die wij in het individuele gesprek hebben ontmoet en 
gewogen, kan in de groep plotseling geheel anders voor de dag komen. 
Een vergelijking van het gedrag in de groep met het gedrag in het 
gesprek à deux, met de levensgeschiedenis, en met het beeld dat de 
psycholoog in tests en observatie heeft gewonnen, betekent vaak een 
andere en vollediger interpretatie van de gedragingen van de proef-
persoon in het psychologisch onderzoek. 
Categorieën voor observatie 
Wanneer wij nu de categorieën voor observatie van de wisselwerking 
in kleine groepen ("small groups") bij Bales 48) beschouwen, dan zijn 
daar pure naast direct geïnterpreteerde gedragsobservaties aanwezig. 
Indien de concrete indices (en classificaties) niet duideüjk in betrekking 
staan met de variabelen van een algemene theorie van de menselijke 
gedragingen, dan hebben ze volgens Shils48) alleen betrekking op 
déze groep in déze situatie ("tend to be ad hoc"). Onder deze omstandig-
heden zijn zij uiterst moeilijk toepasselijk op andere situaties. Bij 
Bales vindt men hoogstens een poging tot de onderbrenging in 
categorieën in zijn observatie-schema. (Zie schema op p. 69) 48) 
Als deelnemer no. 5, die tot dusver in de discussie weinig heeft 
gezegd, diep zucht en zijn nagels gaat zitten bestuderen, dan wordt 
dit in categorie 11 ("Shows tension, asks for help, withdraws out of 
field") aangemerkt met 5-y (y betekent dat de uiting gericht is op de 
deelnemer zelf en niet tegen andere leden). Op die wijze kan men de 
groep na enige training goed observeren, terwijl de gegevens tot alge-
mene groepskenmerken kunnen worden verwerkt. Die groepsken-
merken zijn: oriëntatie, waardering, leiding (contrôle), besUssing 
(besluitvorming), spannings-regulatie en integratie. De eerste vier heb-
ben betrekking op de discussie ; de twee laatste zijn eigenlijke groeps-
kenmerken. De door Shils gevraagde relatie met een algemene sociaal-
psychologische theorie is ook bij Bales niet aanwezig. En dit is niet 
te verwonderen, omdat deze algemene theorie nog niet bestaat. Bales 
meent dat de studie van de wisselwerking in kleine groepen ("small 
groups interaction") zoveel empirische data zal leveren, dat daardoor 
een meer algemene theoretische basis zal worden verschaft. 
Wij menen dat de wijze van benadering zoals die door Bales voor-
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1 SHOWS SOLIDARITY, raises other's 
status, gives help, reward· 
2 SHOWS TENSION RELEASE, jokes, 
laughs, shows satisfaction 
3 AGREES, shows passive acceptance, 
understands, concurs, complies. 
4 GIVES SUGGESTION, direction, im-
plying autonomy for other 
5 GIVES OPINION, evaluation, analy-
se expresses feeling, wish 
6 GIVES ORIENTATION, information, 
repeats, clarifies, confirms 
7 ASKS FOR ORIENTATION, in-
formation, repetition, confirmation 
8 ASKS FOR OPINION, evaluation, 
analysis, expression of feeling 
9 ASKS FOR SUGGESTION, direction, 
possible ways of action 
10 DISAGREES, shows passive rejection, 
formality, withholds help 
11 SHOWS TENSION, asks for help, 
withdraws "Out of Field". 
12 SHOWS ANTAGONISM, deflates 
others status, defends or asserts self: 
The System of Categones Used in Observation and Their Relation to Major Frames 
of Reference (Bales) 
a Problems of orientation 
b Problems of evaluation 
c. Problems of control 
d. Problems of decision 
e. Problems of tension-management 
f. Problems of integration 
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gesteldis, voorshands mogelijk is. Aan het nadeel van de grote variatie 
in categorieën zal voorlopig niet te ontkomen zijn. Omdat Baies de 
beperking tot kleine groepen heeft ingevoerd, is de onderlinge verge-
lijkbaarheid voldoende aanwezig. De groepskenmerken kunnen nog 
op andere wijze worden verzameld, met name door minder te letten op 
het chronologische verloop der discussie en meer op typische groeps-
kenmerken zoals ze door Hemphill en anderen zijn geformuleerd. 
Voor de bestudering van het groepsgedrag zijn de categorieën, 
zoals Bales die formuleert, gemakkelijker en o.i. meer betrouwbaar 
dan de sociometrische van Moreno. Althans voor de discussie-groep in 
de instructie-conferentie. De sociometrie tracht de modellen van de 
spontane betrekkingen tussen de mensen op te sporen. Met behulp 
van de sociometrische tests kan men de graad van integratie en des-
integratie van een groep bepalen. Zij zijn meer geschikt voor de 
permanente groep, in welke gevallen de resultaten interessant kunnen 
zijn. 
Het contact in de instructie-conferentie is van een zakelijk karakter, 
men komt er om te leren. Voor de observatie en bestudering is inzicht 
nodig in de kwesties van spanningen, participatie, enz. omdat daar-
door zowel leider als deelnemers hun gedrag kunnen corrigeren. Voor 
het overige heeft het in dit hoofdstuk beschrevene voor de instructie-
conferentie voornamelijk experimentele betekenis. Zoals in hoofdstuk 
II is vermeld, is de registrerende observator in de discussie-groep een 
storende factor. Hij zal dus meer voor studiedoeleinden dan voor di-
recte bijdrage tot het beter verloop van de conferentie worden inge-
schakeld. De "group-dynamical studies" dienen dan ook meer om het 
inzicht in de mogelijke veranderingen op een basis van onderlinge 
wisselwerking te verdiepen, dan voor directe toepassingen in de dis-
cussie-groep. Het is leerstof voor de discussie-leider, geen recept voor 
de conferentie. Voor experimenten op de manier van Bales is de ge-
legenheid frequent aanwezig, juist omdat deze betrekking hebben op 
"pure cases". 
Vormen van onderlinge wisselwerking 
Van meer directe betekenis voor het verloop der discussie zijn de 
vormen waarin zich de onderlinge wisselwerking der groepsleden de-
monstreert. Zoals reeds vermeld, zijn volgens Chorus de vele vormen 
daarvan terug te brengen tot vier: samenwerking, wedijver, conflict 
en schikking. 40) 
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In de discussie-groep komen deze vormen uiteraard voor, maar op 
een eigen, aan de discussie-situatie aangepaste manier. In het contact 
van aangezicht tot aangezicht stimuleren de deelnemers elkaar tot 
reacties. 
Men noemt een conferentie ten volle geslaagd, indien inderdaad de 
deelnemers de oplossing van een probleem zelf bereiken, zonder dat de 
discussie-leider veel behoeft te helpen. Daarvoor is samenwerking der 
deelnemers nodig. Het is een bijzonder soort samen „-werken", omdat 
het geheel in de verbale sfeer verloopt. Men bouwt aan de oplossing 
die door het onderwerp wordt gesteld. De enkeling tracht telkens 
aansluitend bij opmerkingen van anderen, die aan te vullen en te 
zuiveren. Het gecoördineerde, gesynchroniseerde bijdragen leidt niet 
enkel tot een kwantitatief groter resultaat, maar het kan ook een 
kwalitatief beter resultaat geven. Het samenwerken is hier samen 
praten, elkaar helpen om tot een gezamenlijk doel te komen. Dat be-
tekent vanzelf een assimileren van uitgewisselde zienswijzen en ideeën. 
Men „sluit zich bij de woorden van de vorige spreker aan". Wanneer 
dat niet mogelijk is, komt men tot een schikking of tot een conflict. 
In de gedachtenwisseling kunnen opvattingen en denkbeelden, geuite 
wenselijkheden, met elkaar botsen. Men kan die tegengestelde opvat-
tingen verzoenen, een compromis sluiten. De wisselwerking wordt 
dan een geven en nemen. Voordat men zover is, kan er wedijver ont-
staan in de groep. Een waardevolle opmerking van de èèn spoort de 
ander aan tot een verdere inspanning. Ware wedijver is niet louter 
zelfzucht, het veronderstelt een zekere overeenstemming over de 
regels van het spel. Als het wedijveren die sociale regels schendt, gaat 
het over in een conflict. De wisselwerking gaat dan over in een ver-
nedering van de een door de ander; het debat wordt dan een verbaal 
duel. Conflicten kunnen verschillen in sterkte. Zij kunnen ook onuit-
gesproken het verloop van de wisselwerking beïnvloeden. In het laatste 
geval zijn zij een ernstige belemmering voor het te bereiken resultaat 
der conferentie. Het belangrijkste aspect der wisselwerking is wel de 
verhouding en het daaruit voortvloeiende gedrag van de deelnemers 
ten opzichte van de discussie-leider. De onderUnge wisselwerking kan 
in sommige gevallen zeer eenzijdig verlopen in een vraag- en antwoord-
spel tussen de discussie-leider en een of meer deelnemers. Het groeps-
karakter is dan soms geheel verloren gegaan; het is alsof een aantal 
individuen zich beurtelings tot èèn persoon richt: de discussie-leider. 
Deze tracht dan ook steeds deze rechtstreekse vragen en antwoorden 
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te vermijden en de deelnemers onderling te laten discussiëren. 
Discussie-groepen zonder discussie-leider hebben uiteraard minder 
van dit euvel te duchten. Deze hebben echter andere bezwaren, zoals 
gebrek aan coördinatie, afdwaling van het onderwerp, gebrek aan 
samenvattende formuleringen, enz. Maier49) vergelijkt de resultaten 
van ongetrainde, geïnstrueerde, en uiterst getrainde ("most highly 
trained") discussie-leiders t.a.v. de instemming van de groep met de 
— in vrije discussie — bereikte oplossingen. Zij bereiken respectie-
velijk 62, 72 en 100 % algemene instemming met hun groepen (aan-
tallen echter resp. 29, 11 en 6 groepen). Het betreft hier groepsbeslui-
ten, waarbij echter de discussie-leider de oplossing wèl ter beschikking 
had, zodat er een grote overeenkomst is met de hier bedoelde instructie-
conferentie. De nadruk ligt bij Maier meer op de aanvaarding door 
de groep van een bepaald besluit dan op de overdracht van inzicht en 
kennis. In latere - nog niet volledig gepubliceerde - experimenten 
ging Maier na of de leider zijn groep kon brengen tot inferieure op-
lossingen. Dit blijkt niet het geval: een persoon of een minderheid kan 
wel instemming krijgen met een „goede" maar niet met een foutieve 
oplossing. (Hier werden wiskundige problemen gebruikt.) 
Als eindresultaat van dit onderzoek blijkt, dat groepen die over een 
probleem discussiëren onder een leider die enkel en alleen aanmoedigt 
tot praten, betere oplossingen bereiken dan de discussies zonder leider. 
De oorzaak van dit verschil blijkt de aanwezigheid van de leider te 
zijn. 60) 
De invloed van cle groep op de individuele prestatie 
Chorus51) behandelt een reeks experimenten, die de invloed van 
de groep op de individuele prestatie onderzoeken. Bij het experiment 
van Dashiell bleek het oordeel van de groep nauwkeuriger dan dat van 
enig individu (getuige). Voor ons onderwerp is het onderzoek van 
Marjorie E. Shaw62) belangrijker. Zij gebruikte problemen waarop 
maar èèn juist antwoord mogelijk was (b.v. bepaal de plaats waar een 
school moet komen in een plattelandsstreek, indien in een diagram 
gegeven zijn de afstanden, wegen, loop der autobussen en hun haltes). 
Zij vergeleek de resultaten van individuele oplossingen en die van 
groepjes met 4 samenwerkende personen (studenten). Haar voor-
naamste conclusies zijn: 
1. Groepen bereiken een groter aantal oplossingen dan individuen. 
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2. De oorzaak daarvan schijnt vooral te danken te zijn aan het feit 
dat onjuiste suggesties worden verworpen in de groep. 
3. De onjuiste suggesties worden eerder verworpen door een ander 
lid van de groep dan door de deelnemer die de suggestie gedaan 
heeft. 
4. De deelnemers werken niet allen in dezelfde mate mee aan de 
oplossing. 
5. Groepen komen niet zo gauw tot verkeerde oplossingen als 
individuen. 
Chorus waarschuwt voor generalisatie van dergelijke experimenten, 
vooral ook omdat het hier geen levensechte situaties betreft53). Bij 
Nederlandse onderzoekingen op dit terrein werden bij groepen van 
kinderen eveneens betere resultaten door samenwerking bereikt. Door 
Maria Bos en Joubert 64) is deze samenwerking onderzocht in groep-
jes van telkens twee kinderen ; een vergelijking met de samenwerking 
in grotere groepen is derhalve niet mogelijk. 
Hoewel een bewijs voor de betere kwaliteit van groepswerk in het 
algemeen uit de experimenten nog niet beschikbaar is, wijzen de tot 
dusver bereikte resultaten alle in deze richting. De samenwerking van 
meerdere personen bij het zoeken en vinden van een oplossing voor 
een probleem levert een beter resultaat op dan dezelfde pogingen van 
het gemiddelde individu; echter met de belangrijke restrictie, dat 
emotionele factoren dit groepsgebeuren in aanzienlijke mate kunnen 
doorkruisen. 
Het beoordelen van de kwaliteit en het resultaat der groeps-discussie 
In het bedrijfsleven zal men doorgaans de vruchten die met èèn 
of met een reeks van instructie-conferenties zijn bereikt, niet exact 
meten. Dit is ook geen eenvoudige zaak. Het resultaat heeft boven-
dien verschillende aspecten. Zo kan men enerzijds de kwaliteit van de 
groepsdiscussie en van de leiding daarvan nagaan. Anderzijds kan 
men zich afvragen of en in hoeverre inzicht en kennis der deelnemers 
door de conferentie(s) verdiept en vermeerderd zijn. Voor het eerste 
aspect, de kwaliteit der discussie, zijn reeds vele procedures beschik-
baar. Men kan dit doen door observatie en registratie door een buiten 
de groep staande observator, of door aan deelnemers en leider na afloop 
van de discussie een aantal vragen te stellen. 
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De observatie en registratie van de discussie kan zich richten op de 
bij Bales 48) genoemde factoren ; daardoor krijgt men een indruk van 
de mate van solidariteit, van de spanningen en van de overeenstem-
ming in de groep. Registratie van alle uitlatingen in de discussie geeft 
daarbij niet alleen de aard maar ook de mate van deze medewerking 
aan. Men zou deze observatie kunnen verruimen tot de uitgebreider 
„dimensies" zoals die bij Hemphill zijn gegeven. In het bedrijf zelf is 
dit soort observaties meestal niet uitvoerbaar. Men volstaat daar — 
indien er al observatie en registratie is — met het geven van een alge-
mene indruk en de registratie van de frequentie der uitingen door de 
afzonderlijke deelnemers. Het laatste geeft een indruk van de eenzij-
digheid of algemeenheid der participatie. Winstanley55) laat zijn 
conferentie-leiders een rangorde van deelname opstellen van iedere 
aanwezige, die van 0 % tot 100 % loopt (0 % = geen deelname, tenzij 
geforceerd ; 50 % zegt vrijwillig twee tot driemaal iets ; 100 % tracht 
een monopolie in de discussie te bereiken). De grafische voorstelling op 
basis van deze taxaties geeft dan voor iedere deelnemer de participatie 
in de discussie aan, en tevens een beeld van de algemene deelname 
in de groep. Verzameld over alle groepen krijgt men dan een indruk 
van de participatie in het gehele bedrijf. Het komt ons voor dat uit 
deze registratie geen absoluut criterium voor de kwaliteit der confe-
rentie afleesbaar is ; deze is afhankelijk van de aard van het onderwerp 
en het type van de conferentie. 
Maier vraagt na afloop der conferentie aan de deelnemers zowel 
als aan de discussie-leider hun oordeel over de conferentie in een 
vragenlijst, die anoniem beantwoord wordt. De vragen aan de deel-
nemers luiden o.a. :Be) 
Hoe vindt U de cursus in het algemeen? 
Heeft de cursus Uw algemene ontwikkeling op een hoger peil 
gebracht? 
Kunt U door deze cursus Uw werk beter verrichten? 
Hebt U door deze cursus meer voldoening in Uw werk (als chef) 
gekregen? 
Bent U zich door de cursus meer bewust geworden van de peiso-
neelsproblemen ? 
Wat denkt U, hoeveel chefs hebben werkelijk van deze cursus 
geprofiteerd? 
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De vragen die op het specifieke onderwerp van de cursus betrekking 
hebben, zijn achterwege gelaten. De beantwoording geschiedt voor 
elke vraag volgens de in Amerika (en ook hier) gebruikelijke "graphic 
rating scale", waarbij men op een genummerde en van kwalificaties 
voorziene lijn meiktekens zet, b.v. 
1 2 V 3 4 5 
veel meer voldoening veel minder 
voldoening hetzelfde voldoening 
gebleven 
Deze schaal geldt voor de vraag: „Hebt U door deze cursus meer 
voldoening in Uw werk als chef gekregen?" Het merkteken geeft aan 
dat de invuller wel meer, maar niet ,,vèèl" meer voldoening in zijn 
werk kreeg. 
Enige vragen die de discussie-leider aan zich zelf kan stellen, geeft 
Maier eveneens (wederom worden slechts de algemeen geldende 
vragen vermeld; ze kunnen worden aangevuld door andere, die 
speciaal op het behandelde onderwerp betrekking hebben): 
Had U de indruk, dat Uw discussies hebben bijgedragen tot de 
training (in menselijke verhoudingen of anderszins)? 
Hoe lang duurden de zittingen gemiddeld? 
Hoe actief werd aan de discussie deelgenomen? 
Probeerden de deelnemers de in de cursus behandelde stof ook 
toe te passen? « 
Hebt U gebruik gemaakt van "role-playing" ? 
Denkt U dat er meer conferenties over dit onderwerp nodig zijn? 
Een objectieve beantwoording van dergelijke vragen geeft de 
gelegenheid om de vaak sterk uiteenlopende meningen over de con-
ferentie van deelnemers en leider met elkaar te vergelijken, zodat de 
leiders bij voortzetting hun opzet en methode kunnen verbeteren. 
Uitvoeriger en meer algemeen toepasbaar zijn de vragen van het 
Nederlands Instituut voor Personeelsleiding 67). Een viertal maatstaven 
ter beoordeling van de doelmatigheid wordt gevonden in: 
A. Was de situatie reëel? 
B. Waren de verhoudingen normaal? 
С Werd de conclusie aanvaard? 
D. Beoordeling van de discussie-leider door hem zelf. 
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Deze vragen worden nader toegelicht en uitgewerkt, terwijl ook 
over afzonderlijke punten zoals : het optreden van de discussie-leider, 
het stellen der vragen, de controle op het discussie-schema, enz. nog 
een aantal vragen worden gesteld. 
In de bovenstaande beoordelingen worden het eindresultaat en de 
kwaliteit der discussie meestal tegelijkertijd opgenomen. Men kan 
dergelijke onderzoekingen naar kwaliteit en resultaat natuurlijk ad 
libitum uitbreiden met gespecificeerde vraagstellingen. Voor een uit­
voerige lijst van bruikbare gegevens zij verwezen naar het boekje 
New Ways to Better Meetings van В. en F. Strauss 5 8 ) . Harrison б9) 
laat een observator met behulp van een stopwatch een doorlopende 
analyse van de conferentie maken, waarin de „efficiency" van de 
leiding, van de deelname en van het gebruikte materiaal wordt ge­
registreerd. Het resultaat daarvan is een "Conference Timed-Ana­
lysis", die voor ieder criterium een grafische voorstelling geeft. 
De beoordeling van het eindresultaat in strikte zin van het on­
derzoek naar de verdieping van kennis en inzicht der deelnemers is 
tot dusver — voor zover ons bekend — niet toegepast. Daartoe zou 
men voor en na de conferentie (s) moeten nagaan wat de deelnemers 
omtrent het onderwerp weten en in hoeverre zij hun inzicht terzake 
kunnen toepassen. Dit eist een zorgvuldige voorbereiding en testing, 
die wel mogelijk zijn. De vraag of en in hoeverre de deelnemers door 
het bijwonen van de conferentie geschikter zijn geworden voor hun 
taak in het bedrijf is nog moeilijker exact te benaderen. Het lijkt ons 
echter van groot belang om het onderzoek ook in deze richting te 
stimuleren. Dit geldt met name voor de vraag of men voor de kader­
opleidingen met de behandeling van in hoofdzaak algemene onder­
werpen kan volstaan of dat men ze speciaal zal richten op de behoeften 
van het betreffende bedrijf. Op grond van de practische ervaringen in 
het Gemeenschappelijk Instituut voor Toegepaste Psychologie zijn wij 
van mening, dat minstens een groot deel van deze kader-opleidingen 
meer aangepast zal moeten worden aan zowel de bedrijfstak als aan 
de concrete situatie in het bedrijf. Eerlang hopen wij in de gelegenheid 
te zijn een uitgebreider onderzoek in deze materie te ondernemen. 
Ook al wordt de doelstelling van de conferenties tot instructie be­
perkt, dan kan deze instructie in de groepsbijeenkomst in het bedrijf 
een grote invloed hebben op de deelnemers. Zij kunnen in de tenuitvoer­
legging van hun taak daardoor een andere houding, instelling, pro­
bleem-benadering gaan demonstreren. Dit geldt zowel voor het lei-
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dinggevende als voor de technische en organisatorische aspecten van 
hun taak. Die verandering in houding enz. moet een verbetering in-
houden, d.w.z. het kader moet door de opleiding zijn taak beter kun-
nen verrichten. In sommige gevallen hebben de meer algemeen ge-
oriënteerde opleidingen meer verwarring en conflicten opgeroepen dan 
de chefs geholpen bij de uitvoering van hun taak. Men zal zich steeds 
eerst moeten afvragen, wat in dit bedrijf onder déze leiding en met 
déze chefs en werknemers reëel mogelijk is. Eerst daama kan men een 
daaraan aangepaste opleiding met of zonder gebruik van discussie-
methode invoeren. 
HOOFDSTUK IV 
Het verloop van de gedachtenwisseling 
§ 1. „SAMEN HARDOP DENKEN" 
Samen hardop denken betekent op de eerste plaats: denken. Wij 
brengen slechts een klein deel van onze gedachten tot uitdrukking. 
Zo ook de leden van een groep. Zij doen dat slechts voor zover zij, 
rekening houdend met wat door de anderen in de groep is gezegd, 
communicatief zijn. Het zijn de leden van de groep, die denken, niet 
de groep zélf. 
Het denken met de groep 
Wanneer de discussie-groep bij elkaar is geroepen en de deelnemers 
aan de tafel hebben plaats genomen, verkeren zij in een zekere ver-
wachting omtrent hetgeen te gebeuren staat. Bij een nieuwe, nog niet 
aan de methode gewende groep is die verwachting min of meer vaag ; 
in de groep die reeds meermalen in discussie bijeen is geweest, weet 
men ongeveer wat men te verwachten heeft ; in de groep waarin het 
onderwerp van de te houden conferentie is voorbereid, heeft ieder te 
voren al enige gedachten „klaar" liggen. De discussie-leider zet de 
groep „aan het denken". Hij houdt een inleiding, stelt een verwijderd 
of nabij doel voor ogen. Hij hoopt dat de leden van de groep zullen 
denken in gerichtheid op de gegeven doelstelling. Het doel is meestal 
een juist antwoord te vinden op een enkelvoudige of gecompliceerde 
vraag of de oplossing van een probleem. Denken is zoeken naar een 
antwoord60). 
Als in de voorbeeld-conferentie (zie pag. 125) de discussie-leider de 
vraag heeft gesteld: „Wat doet de personeelsafdeling in dit bedrijf 
eigenlijk?", dan kan deze vraag op ieder van de deelnemers een andere 
uitwerking hebben: A wordt er door geprikkeld; hij vindt dat men 
naar de bekende weg vraagt en geeft ten antwoord: „U zult dat zelf 
wel het beste weten"; misschien zegt hij dat ook om te verbergen. 
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dat hij het niet weet. В heeft ondertussen een antwoord op de vraag 
gezocht en wellicht al een deel van het antwoord gevonden. С zwijgt, 
hij dacht aan de last, die de personeelsafdeling hem bezorgt in zijn werk 
als baas. Dat dacht hij, maar hij zei het niet. Misschien was er bij deze 
groep ook nog een deelnemer M, die, toen hij de vraag hoorde, meteen 
dacht: ,,Ik heb vergeten Pieterse ziek te melden"; onrustig zit hij op 
zijn stoel te draaien, omdat hij dit verzuim liever eerst zou willen 
herstellen. Zo zou men kunnen nagaan, zonder daar ooit volledig in 
te slagen, hoe de reacties van iedere deelnemer op de uitnodiging van de 
discussie-leider zijn geweest. Het zou een merkwaardige verzameling 
zijn. Elke deelnemer was in de geest bezig met iets, dat verband houdt 
met het onderwerp, dat ter sprake kwam; hij was in de gewone zin 
van het woord aan het denken geslagen. Van de drie bovenbedoelde 
deelnemers is het alleen В die dacht zoals de discussie-leider het be­
doelde; hij zocht n.l. naar het adacquate antwoord op de vraag. In 
die eerste minuten tijdens en na de inleiding is er in de geesten van de 
deelnemers veel gebeurd. Er hebben zich processen voltrokken die 
deels in de richting van, deels buiten de vraagstelling liggen, maar die 
in al hun variaties toch door dezelfde vraag, d.w.z. door de situatie zijn 
opgeroepen. Uitgezonderd dan voor de ene man, die nog zat te denken 
aan zijn voorman, die nu de zaak wel in 't honderd zou laten lopen 
en die daardoor niet gehoord heeft wat er gezegd is. Het beroep op 
aandacht voor de vraagstelling wordt zowel door de discussie-leider 
als door de antwoorden van de deelnemers herhaald, zodat geleidelijk 
de discussie en het daarin liggende denken richting krijgt; men gaat 
ergens naar toe. 
Factoren die het denken beïnvloeden 
Zowel sociaal-psychologische als individueel-psychologische mo-
menten kunnen een zeer sterke invloed op de gedachtenvorming 
uitoefenen. Het is waarschijnlijk, dat iedere deelnemer anders reageert 
op de uitnodiging tot het geven van een antwoord. Wel zullen er enigen, 
soms zelfs velen zijn in de groep, die meteen een bepaalde richting 
inslaan, n.l. de weg naar een oplossing der vraagstelling of een richting 
die meer bepaald is door de gevoelsweerklank der vraagstelling en 
van de situatie. 
Deze emotionele doorkruising van de gedachtenvorming kan vooral 
in het begin, maar ook tijdens de discussie, het denkproces over-
woekeren; zij kan denkvormen blokkeren, mobiliseren, agressie of 
во 
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apathie oproepen, enz. Gaan wij na welke factoren invloed kunnen 
uitoefenen op de aanzet van de denkprocessen in de groep, dan zijn 
dat o.m. de volgende: 
—de relatie van de discussie-leider tot de deelnemers; wat betekent 
de discussie-leider voor de deelnemers? ; hoe is zijn status te hunnen 
opzichte? ; heeft hij gezag voor de deelnemers? ; heeft hij rechtstreeks 
of indirect of in het geheel geen invloed op hen? 
— de instelling van de deelnemers ten opzichte van het gebeuren 
in de conferentie, de mate en de aard van de betrokkenheid bij de 
situatie en bij de vraagstelling. 
Het is niet moeilijk zich daarnaast situaties in te denken, waarin 
vrijwel alle sociaal-psychologische momenten die in de vorige hoofd­
stukken ter sprake gekomen zijn, hun specifieke invloed verkrijgen op 
het denken en de formulering der gedachten. Verschil in status en 
niveau, neiging tot domineren, de aantrekking van bepaalde deel­
nemers en daaruit voortvloeiende ondergroepen, de kwaliteiten van de 
groep als geheel; dat alles zal in een concrete situatie ook op het 
proces van het denken der leden invloed hebben. 
Dit denken verandert onder invloed der wisselwerking en als zo­
danig zou het kunnen worden gerekend tot het studieterrein der 
"group-dynamics". Hoe dat ook zij, het vraagt afzonderlijke behande­
ling, omdat in de instructie-conferentie de vorming en de uitwissehng 
van gedachten en hun resultaat het voornaamste element en de doel­
stelling zijn. Vele antwoorden tijdens een discussie gegeven zullen 
uitingen zijn van gevoelens, maar het is eigen aan het karakter der 
geïnstitutionaliseerde groepsbespreking om de alsdan geuite bewe-
ringen te rationaliseren en tot een geordend denkproces terug te 
brengen. 
Converseren en discussiëren 
Het samen hardop denken is een samen praten. Het bijzondere 
karakter van het denken en spreken in de discussie-groep van een 
instructie-conferentie kan worden verhelderd door een vergelijking 
met andere gesprekken die in groepsverband worden gevoerd. Waarin 
verschilt het van de gesprekken in de borrelclub, van die tussen de 
hevig discussiërende reizigers in een treincoupé? Ook daar zijn meer 
of minder willekeurige groepen gevormd, waarvan de leden met elkaar 
praten, waarin het woord van de een het woord van de ander oproept. 
Door een toevallig gezegde krijgt iemand een idee dat de aandacht 
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trekt ; er is bijval of critiek. Soms noemt men het gesprek in dergelijke 
groepen „converseren" ; soms „discussiëren". 
— Discuteren (discussiëren) betekent tegenwoordig : van gedachte wis-
selen, redetwisten. Converseren : gezellig onderhoudend praten β 1 ) . 
De oorspronkelijke Latijnse termen hebben echter de bete­
kenis: discutio: uiteenslaan, uiteenjagen, uit de weg ruimen; 
conversor: verkeren, zich ophouden; „conversatio" is dan ook 
„omgang", verkeer. 
Converseren zou men kunnen noemen het spreken over iets zonder 
dat het gesprek vooropgezette richting of doelstelling heeft. Dit ge­
sprek kan in een discussie overgaan zodra het wordt tot een òespreken 
van iets. De borrelclub zit gezellig te praten, totdat iemand de kwestie 
van de eventuele verandering van stam-café weer aan de orde stelt. 
Dan wordt het gesprek een meer of minder ordelijke discussie. Daarbij 
wordt men herhaaldelijk verzocht bij de kwestie, „ter zake", te blij-
ven; men weegt de uitlating van de ander critisch; men brengt er 
iets tegen in, men redetwist. De discussie kan haar natuurlijk einde 
vinden in de conclusie. Die conclusie bevat ofwel het eventueel ge-
zamenlijk besluit of de eenstemmigheid over een opvatting, ofwel de 
samenvatting van de uiteenlopende standpunten van de partijen. Dit 
is echter in de term „discussie" op zich niet vervat, daarmee is alleen 
het redetwisten aangeduid. 
Sociale en psychologische betrekkingen in het contact 
In het gewone maatschappelijke verkeer vindt men conversatie en 
discussie als in elkaar overlopende vormen van gesprek. Men praat 
over iets of men bespreekt iets. Het doel van het converseren ligt in 
het onderhouden van het persoonlijk contact door middel van iets 
dat daarbuiten ligt; men kan praten over het voetballen, over het 
weer of over de dienstboden-nood zonder dat men over èèn van deze 
onderwerpen ook maar enigszins belangwekkende mededelingen heeft 
te doen, noch hierover tot een eenstemmige conclusie wil komen. De 
betrekking is niet gebaseerd op een objectief buiten de enkelingen 
liggend feit. Het intermediair, praten over het weer, dient enkel om 
de psychische relatie, het met elkaar in contact treden, vorm te geven. 
Daartegenover plaatst Oldendorff62) de sociale betrekking, die op 
een objectieve grondslag staat. De verbinding wordt aangegaan uit 
hoofde van een feit dat als zodanig buiten de subjecten ligt. Als ken-
β 
82 HET VERLOOP VAN DE GEDACHTENWISSELING 
merk van de groep hebben wij in het voorafgaande dit gemeenschap-
pelijk, maar buiten de subjecten liggend object niet kunnen hand-
haven. Voor het onderscheid van de gesprekstypen in de groep is dit 
onderscheid zeer belangrijk. Het gesprek over het weer van een aantal 
elkaar ontmoetende kennissen heeft een geheel ander karakter dan het 
gesprek over het weer („het bespreken van de weerkaart" heet het dan 
wellicht) van de medewerkers van de meteorologische dienst in ver-
band met het straks uit te geven weerbericht. 
Instructie-conferentie — discussie — conversatie 
In de instructie-conferentie komen de deelnemers bij elkaar in een 
sociale betrekking, zij bespreken een onderwerp òm dat onderwerp 
en niet om daardoor gezellig onderhoudend contact te hebben. De 
discussie kan van tijd tot tijd overgaan in conversatie ; vòòr en na de 
conferentie zal deze er zelfs veelvuldig zijn, maar de intentie van 
iedere deelnemer is, zolang de discussie duurt, het bespreken van een 
onderwerp. 
Maar dit is niet het enige verschil met de conversatie of discussie 
van andere groepen. In de borrelclub of treincoupé zal zich van tijd 
tot tijd iemand als leider van het gesprek ontpoppen; het kunnen in 
èèn gesprek zelfs verschillende personen zijn. Er is in deze contact-
situatie echter geen officiële leider van het gesprek aangewezen. Er is 
niemand die als zodanig door de groep wordt erkend en aanvaard. 
Het optreden van een discussie-leider geeft een krachtige bevestiging 
van het intentioneel karakter van het gesprek ; de continuïteit en het 
vermijden van afdwalingen van het onderwerp worden daardoor be-
vorderd. De groep verwacht van hem mèèr dan van de andere deel-
nemers; de groep aanvaardt zijn directieven en indien de deelnemers 
daartoe niet bereid zijn, daar andere voor in de plaats willen stellen, 
dan zal de discussie-leider die moeten overnemen alvorens ze tot 
richtsnoer kunnen worden van het gesprek. 
De conversatie kan bij èèn onderwerp blijven. Ze kan zich ook uit-
strekken over verschillende onderwerpen, zonder dat deze van te 
voren zijn bepaald. In de instructie-conferentie is dit slechts het geval 
voorzover dat in het kader van de betreffende bespreking past. 
Een der belangrijkste verschillen is de samenvatting of eindconclu-
sie, die in de conversatie en niet geïnstitutionaliseerde discussie zelden 
of nooit geformuleerd wordt. In de instructie-conferentie en ook in 
andere geïnstitutionaliseerde discussie-groepen is de formulering der 
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conclusie een allerbelangrijkst bestanddeel. Afgezien van het mogelijk 
optreden van een negatieve houdmg in de groep, krijgt men door het 
werken naar de conclusie toe een zekere vaart, een stuwing in de 
discussie. De samenvatting of conclusie kan ook luiden, dat er b.v. 
meerdere oplossingen, standpunten mogelijk zijn of dat men het over 
een bepaald antwoord niet eens is. Ook dat zal dan formeel geconsta-
teerd en geformuleerd worden. Een schematisch overzicht van de 
verschillen tussen conversatie, discussie en conferentie zou er als 
volgt uit kunnen zien: 
Conversatie Discussie Conferentie 
spreken over iets bespreken van iets bespreken van iets 
zonder leiding zonder leiding onder leiding 
zonder objectief doel object buiten personen object buiten personen 
zuiver psychologisch psychol. èn sociale sociale betrekking 
contact betrekking kan primair 
aanwezig zijn 
zonder samenvatting zonder samenvatting samenvatting of con-
of conclusie clusie wezenlijk 
Het komt ons voor dat het bij de invoering van instructie-conferenties 
nuttig is dat zowel discussie-leider als deelnemers zich van deze ver-
schillen terdege bewust zijn. Indien èèn of meer deelnemers de con-
ferentie opvatten als een gelegenheid tot conversatie, of menen dat 
enkel redetwisten de bedoeling is, kan dit aan de vruchtbaarheid van 
de conferentie veel afbreuk doen. 
Schreuder 63) onderscheidt als methoden en daarmee samenhangende 
technieken bij de kadervorming : a) de lezing of inleiding, wanneer de 
groepen groter zijn dan b.v. 15 personen, waarbij discussie niet goed 
meer mogelijk is; de deelname van allen is dan practisch uitgesloten. 
Deze voi m zal worden gebruikt wanneer aan velen tegelijk iets ver-
teld moet worden over een onderwerp, waarin weinig ervaring of 
kennis bij de deelnemers verondersteld kan worden. 
b) de geleide discussie en c) de conferentie. Deze beide vormen worden 
bij Schreuder niet scherp omschreven. Men kan de geleide discussie 
echter gelijk stellen met de hier behandelde instructie-conferentie. 
Zij wordt gebruikt „indien weinig exacte kennis bij de groep veron-
dersteld kan worden, maar de deelnemers over een grote practische 
ervaring beschikken". Deze vorm is volgens Schreuder de meest aan-
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gewezen techniek voor de kadervorming. Bij de conferentie-methode 
worden wel de bedoeling, het onderwerp en de wijze van inleiden door 
de inleider bepaald, maar de opzet hierbij is om meningen, stand-
punten en ervaringen van de deelnemers zo veel mogelijk tot hun 
recht te laten komen, en gezamenlijk tot overeenstemming te geraken 
over een bepaalde maatregel, conclusie, richtlijn, etc. Deze conclusie 
is dan niet te voren opgesteld of hoogstens voorlopig. 
d) de of en discussie grenst aan de conferentie, maar hier bepalen 
de deelnemers welke onderwerpen ter sprake komen. Zij zijn als uit-
laat voor de emotionele spanningen, om „stoom af te blazen", het 
meest gebruikelijk. 
§ 2. H E T VERLOOP VAN HET DENKEN 
In de vorige paragrafen is summier aangeduid, welke invloed het 
meepraten in de groep kan hebben op het denkproces. Wij hebben 
daarbij het denken genoemd een zoeken naar een antwoord. Daardoor 
hebben wij het begrip aanzienlijk beperkt, want er zijn ook wijzen en 
vormen van denken, die zich hierdoor niet laten omschrijven. Iemand 
denkt op reis aan zijn vrouw en kinderen, hij denkt aan de gladheid 
van de weg, aan het concert van gisteravond, of hij denkt erover om 
dadelijk cigaretten te gaan kopen. In al deze gevallen wordt er geen 
antwoord gezocht op een vraag, maar is men geestelijk ergens mee 
bezig, wordt men ergens door in beslag genomen. Het eerste is wèl het 
geval bij de huisvrouw die zit te prakkezeren, wat ze straks op tafel 
zal brengen. 
Hoewel het niet mogelijk is om in dit bestek ook maar een vluchtig 
overzicht van de denkpsychologische theorieën te geven, zullen wij 
op het denkproces iets nader moeten ingaan. 
Woodworth64) onderscheidt denken, en het geestelijk routinewerk, 
dat òòk wel denken genoemd wordt. Van het echte „productieve" 
denken eist hij dat het enige originaliteit bevat of tenminste betrek-
king heeft op een situatie die iets nieuws inhoudt. 
De denkprocessen zijn het voorwerp van veel studie geweest; het 
leek er bijwijlen op dat men de denker vergeten had ; de spontaneïteit 
en de activiteit van de drager der gedachte kwamen vaak niet tot hun 
recht, zoals Mc Dougall65) en Katz 6 e ) terecht hebben opgemerkt. 
Ach67) heeft nadruk gelegd op het intentionele karakter van het 
denkproces. De intentie bij het denken bepaalt het verloop daarvan, 
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oefent een determinerende tendens uit, ook al is men zich daar niet 
van bewust. 
Motieven 
Slechts een min of meer productief denken is voor de instructie-
conferentie van betekenis. Andere vormen, zoals het denken ààn iets, 
vallen als proces buiten ons bestek. De instructie-conferentie is immers 
bedoeld om de deelnemers productief te doen denken, een antwoord 
op de vraagstelling zelf te laten zoeken en vinden. Wel is hier het re-
productieve denken van belang, niet minder dan de emotionele as-
pecten. Beide zijn op het productieve denken van grote invloed. 
Hoe komen wij tot „productief" denken? Wanneer en waarom zoeken 
wij — denkend — naar een antwoord op een vraag? Dewey zegt dat 
er iets moet zijn dat ons tot denken aanleiding geeft. Iemand aan-
sporen om te denken zonder zich af te vragen of er iets is dat hem 
geestelijk in onzekerheid brengt en bezig houdt, is even nutteloos als 
een kind de raad te geven zichzelf aan de veters van zijn schoenen 
omhoog te heffen. Deze zienswijze past geheel in de opvattingen van 
Lewin, die alle menselijke activiteit verklaart als voortkomend uit 
spanningen en behoeften, die zich tot een evenwicht — respectievelijk 
door opheffing en bevrediging — trachten te herstellen. Er ontstaat een 
probleem, wanneer wij ons in een nieuwe situatie bevinden, die wij ófwel 
kunnen ontlopen, ófwel kunnen veranderen door er een of ander resultaat 
in te bereiken. Er is een doel, maar de weg naar dit doel is niet duidelijk 
of open6 8). Vóórdat iemand begint te denken, is hij voor een obstakel 
gekomen, dat niet „vanzelf" kan worden overwonnen en dat een 
werkelijk obstakel is, dat prikkelt tot overwinning van de moeilijkheid. 
Dashiell69) stelt dit proces in de probleem-situatie schematisch als 
volgt voor: 
Daarin is (1) het organisme, dat 
(ft bij het ontmoeten van een ob-
stakel (2) diverse vormen van 
activiteit vertoont (3), totdat \î/ï 
0) O) 
/1\Ï (5") èèn van de verschillende we-i 
ев 
fâf gen (4) tot oplossing van de 
moeilijkheid blijkt te voeren 
en het doel bereikt wordt (5). 
Een wilsact — zo men wil een motief — heeft dit proces gericht. 
Het vinden van het antwoord of van een uitweg is een begerenswaardig 
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iets. Als men ook daarachter nog enig begerenswaardig doel vermoedt, 
dan is de uitnodiging tot zoeken en productief denken zeer sterk. 
Men kan onderscheid maken tussen het nastreven van een verwijderd 
doel en de onmiddellijke — in het kader van dit streven aanvaarde 
— opgave. In de instructie-conferentie kan het streven van de deel-
nemende chef zowel gericht zijn op het bevorderen van zijn promotie-
kansen, op het behoud van zijn positie, als op het verlangen om iets 
te leren waardoor hij zijn werk beter kan verrichten. Mogelijk kunnen 
al deze en nog vele andere motieven hem bereid maken tot actief 
deelnemen aan de discussie. Onder invloed van deze meer algemene 
strevingen krijgt het onderwerp dat ter tafel gebracht wordt, een veel 
grotere kans op zijn belangstelling. Hij is daardoor bereid en soms 
zelfs enthousiast bereid, om zich in het onderwerp te verdiepen. Het 
bezig zijn met het concrete onderwerp van deze conferentie kan men 
dan zien als een aan het grotere streven ondergeschikt proces, dat 
als het ware als een miniatuur uitloper daarvan zou kunnen worden 
beschouwd. 
Drijfveren en beweegredenen oefenen een zeer specifieke invloed uit 
op het denkproces: 
Zij activeren het subject. Indien de persoon zich niet geprikkeld 
gevoelt en geen motieven heeft, dan staat hem geen obstakel 
in de weg voor de bevrediging van drijfveren ; dan vindt ook niet 
de „gedrags"-verandering plaats, die het leren en denken inhoudt. 
Zij geven richting aan de activiteit. Door de directieve functie 
wordt de vroegere ervaring gemobiliseerd en ingeschakeld. 
Zij selecteren of geven voorrang aan bepaalde oplossingsmogelijk-
heden. Niet alle antwoorden die iemand zou kunnen voorstellen, 
zijn van belang. Er is een selectie van de middelen tot het be-
reiken van het doel70). 
Het denkproces 
Indien de stimulans tot denken aanwezig is kunnen we, rekening 
houdend met de activerende, dirigerende en selecterende invloeden 
van de doelstelling, het verdere verloop van het denkproces vervolgen. 
Wat gebeurt er als iemand zich in een situatie bevindt die hem voor 
moeilijkheden stelt, die hij niet „zonder extra moeite" kan over-
winnen? Misschien weet hij er niet aanstonds raad mee en zegt hij tot 
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zichzelf: „Laat me er eens over denken." Hij wil zich uit de moei-
lijkheid redden, een doel bereiken, een antwoord vinden op een vraag, 
maar weet niet hoe. Dat is allerminst een uitzondering. Een voorbeeld 
moge dit verduidelijken : Directie en bedrijfsleider van een fabriek ver-
nemen, dat de productie van soortgelijke firma's per arbeider 30 % 
hoger ligt dan die van hun eigen fabriek. Zij weten dat de grondstoffen 
en machines dezelfde zijn. De stimulans tot denken is er: de fabriek 
zal zich niet kunnen handhaven indien men in het eigen bedrijf ook 
niet een mogelijkheid tot verbetering vindt. Dan rijst de vraag: Waar-
om is de productie in onze fabriek zoveel lager? Men gaat naar oor-
zaken zoeken. Een aantal mogelijke oorzaken doemen vaag op; hoe 
zouden die oorzaken zijn op te heffen? Wellicht ontwaart men een 
aantal middelen; hoe zouden ze aan te wenden zijn? Het antwoord op 
die laatste vraag geeft misschien een voorlopig antwoord op de vraag 
hoe de productie in de eigen fabriek verbeterd zou kunnen worden. 
Na een proefondervindelijke toepassing komt dan nog de contrôle, of 
de toegepaste middelen wel aan hun doel beantwoorden. Zo ja, dan is 
het probleem geheel of gedeeltelijk opgelost; zo neen, dan kan het 
gehele proces zich op dezelfde of op een andere manier herhalen. 
Het hele denkproces kan echter ook geheel anders verlopen. De 
directie kan dermate vertoornd worden, dat zij ertoe besluit een aantal 
arbeiders te vervangen door andere. In dat geval is er geen systematisch 
onderzoek naar oorzaken en middelen tot verbetering, maar wordt, 
wellicht inderhaast, „zonder te denken", besloten tot èèn oorzaak en 
èèn middel. 
Het kan nog anders. Directie en bedrijfsleider gaan eerst onder-
zoeken welke de consequenties zijn van 30 % meer productie per man. 
Wat brengt dit voor moeilijkheden met zich mee? Hebben zij deze 
onderkend, dan leggen zij de kwestie voor aan enkele werknemers: 
hoe denken zij dat de 30 % achterstand zou zijn in te halen? De werk-
nemers komen daarvoor bij elkaar en besluiten, zonder naar de oor-
zaken te zoeken, harder te werken om productieverhoging te bereiken. 
Men zou kunnen zeggen dat hier de oorzaak was, dat er niet hard ge-
noeg gewerkt werd en dat het middel is gevonden in het harder wer-
ken, maar het is ook mogelijk dat die oorzaken en middelen nauwelijks 
besproken of overdacht zijn, en dat men, geconfronteerd met het sim-
pele gegeven, 30 % meer productie bij anderen en de realisering van 
de betekenis daarvan, aanleiding heeft gevonden tot een extra in-
spanning, „vanzelf" harder is gaan werken. 
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Pogingen tot verklaring van het denkproces 
Duncker71) onderscheidt in een probleemstelling de gegevens en 
het gevraagde. In het denkproces gaat men beide analyseren, nader 
op hun bruikbaarheid onderzoeken. Het proces omvat het ontleden 
van de gegevens en van het gevraagde totdat deze analyses elkaar 
ontmoeten in de oplossing. Uit de gerichte analyse ontstaat de 
hypothese, het voorlopige concept van de oplossing. Hoè die hypo-
these ontstaat blijft duister ; het wezenlijke karakter van het denken 
kent men slechts hypothetisch. 
Associaties zijn ontoereikend voor het vinden van de oplossing; 
een in elkaar grijpen van elementen zuiver op basis van hun associatief 
verband is te eenzijdig. De Gestaltpsychologie ontdekte wel de be-
langrijke invloed die het object voor het denken heeft, maar t.a.v. 
het gecompliceerde denkgebeuren is ook deze theorie niet toereikend. 
Van Parreren stelt in navolging van Katz de ontoereikendheid der 
Gestaltpsychologie aan de orde. Hij schrijft: „Volgens de gedachte der 
Mehrschichtigkeit des Psychischen is het gedrag laagsgewijze opge-
bouwd . . . Het is een stratiform gebeuren dus, waarin voor de grond-
laag andere wetmatigheden gelden dan voor de hogere lagen"7 2). In 
plaats van de term „Mehrschichtigkeit" stelt hij voor de term strati-
formiteit. De draagwijdte van deze gedachte is zeer groot. Zij houdt 
o.i. een mogelijkheid in tot verzoening van de wetenschappelijke 
scholen, aangezien men de wetmatigheden van de ène laag kan 
erkennen naast en eventueel onder of boven de wetmatigheden van de 
andere laag. Voor het denken is dan in de laagsgewijze opbouw vooral 
het onderscheid tussen autonoom „vanzelf" denken en intentioneel 
denken van belang. 
De denkpsychologie van Selz 
Reeds bij Duncker ziet men de mogelijkheid van verschillende ver-
loopsvormen van het denken, gebaseerd op verschillende verklarings-
principes. Duncker wijst de associatie als veroorzakend moment voor de 
, ,probleem"-oplossing af ; aan de theorie van Selz besteedt hij echter grote 
aandacht. Selz' denkpsychologie, die in Nederland, zoals v. Parreren 
opmerkt, „niet zonder pretentie" als dè denkpsychologie geldt, is geba-
seerd op het reproductieve denken. Selz ziet de productieve elementen, 
het nieuwe dat gevonden wordt, ontstaan uit het reproductieve, i.e. 
uit het onder invloed van een intentie actualiseren van een weten. 
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In plaats van associatie als veroorzakend moment stelt Selz de 
„Wissensaktualisierung". Een goed overzicht van de theorie van Selz 
vindt men bij de Groot73). Hieruit geven wij enige citaten: 
Zoo actualiseert de determineering om een gegeven opgave op te 
lossen b.v. in veel gevallen de uiterst algemeene oplossingsmethode: 
zoeken naar een speciale methode door middel van analyse dei 
opgave: „Hoe zal ik dit nu eens aanpakken?" Vanuit een dergelijk 
begin gaat het denkproces als een gesloten keten verder: steeds 
wordt de volgende operatie bepaald en veroorzaakt door den stand 
van het oplossingsproces op het oogenblik in kwestie. De oorspron-
kelijke determineering werkt daarbij door . . . De denkpsychologie van 
Selz is er dus op gericht steeds een volgende phase in een denkproces 
volledig te verklaren uit de eraan voorafgaande bewustzijnsver-
schijnselen. Daarbij is het begrip schematische anticipatie van fun-
damenteele beteekenis . . . in iedere concrete doelstelling ligt een 
schematische anticipatie van het te bereiken doel besloten. 
Bedoeld wordt dat wij voorlopig vaag, maar toch onmiddellijk bij het 
begin, enig idee hebben van de oplossing. 
Er gaat een „Tendenz zur Gleichheitserregung" van dit schema uit 
en daardoor wordt het met dit schema overeenkomende complex 
gereproduceerd . . . Selz onderscheidt 4 hoofdgevallen van werk-
zaamheid van een schematische anticipatie, vier grondoperaties van-
het menschelijk denken, die intusschen in allerlei combinaties kunnen 
voorkomen : 
1. gedetermineerde gelijkheidsreproductie . 
2. gedetermineerde abstractie . . . 
3. gedetermineerde complexaanvulling . . . 
4. gedetermineerde combinatie . . . 
Voor de laatste drie grondoperaties geldt de algemeene anticipatie-
wet: Het uitvoeren van een operatie voltrekt zich des te gemakke-
lijker (sneller), naarmate de schematische anticipatie van het na-
gestreefde doel vollediger is. 
Selz maakt vooreerst onderscheid tussen „Mittelfindung" en „Mit-
telanwendung", beide middel-actualisaties, waarbij dan weer onder-
scheiden wordt tussen reproductieve, toevallige, en onmiddellijke mid-
delabstractie. 
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„Het geheele denkproces vormt een streng systeem van aaneen-
schakelingen, subsidiair of cumulatief, een systeem, waarin geen 
plaats is voor „diffuse reproducties" in den zin van de associatie leer. 
Ook voor „trial and error" is geen plaats . . . De vaste ordening in 
het verloop van het denken is mogelijk doordat een oplossings-
methode alléén wordt geactiveerd, als: 
1. een desbetreffende determinatie aanwezig is, en 
2. een „prikkel", in de momenteele situatie, haar opwekt". 
D E OPVATTINGEN VAN DUNCKER 
Herstructurering 
Het denkproces verloopt in phasen. Duncker geeft een duidelijk 
inzicht in de phasenstructuur bij het denkproces 74) : 
"The final form of a solution is typically attained by way of med-
iating phases of the process, of which each one, in retrospect, 
possesses the character of a solution, and, in prospect, that of a 
problem". 
Duncker zegt, dat wij bij het oplossen van een probleem steeds bezig 
zijn met een herstructurering van het probleem, een opnieuw formu-
leren en daardoor herleiden tot „onderproblemen", die telkens op 
hun beurt opgelost, ook weer telkens een nieuw probleem oproepen, 
totdat de volledige oplossing is bereikt. Sommige oplossingsphasen 
komen inderdaad tot stand door het „resonantie-effect", waartoe 
Duncker de „Tendenz zur Gleichheitserregung" van Selz herleidt. Dit 
is bijvoorbeeld het geval bij een eenvoudig probleem als : iemand heeft 
geel licht nodig ; hij beschikt echter niet over een kleurenfilter om die 
voor de lamp te plaatsen. Wat nu? Het valt hem in dat laatst een 
blauw papier het licht van de lamp blauwachtig weerkaatste. „Aha! 
Het licht doen weerkaatsen door geel papier." Een soortgelijk voorval, 
dat hij niet meer „wist", komt te hulp; het weten daarvan wordt ge-
actualiseerd, zij het in een andere situatie en voor een geheel ander 
doel. Het ervaringsgegeven speelde de eerste maal zelfs helemaal geen 
rol in enige oplossing, het werd alleen ervaren en kwam ter beschikking 
toen het nodig was. Zonder de intentie, de determinatie, de schema-
tische anticipatie, was de ervaring niet „opgedoken", niet geactuali-
seerd. Zo beschikt ieder mens over een ontzaglijke hoeveelheid „weten". 
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dat slechts geactualiseerd behoeft te worden om te kunnen dienen 
bij het denken. Daarop is ook terugvoerbaar de door A. M. Groot75) 
gestelde grote bruikbaarheid van het „gezond verstand", vergeleken 
waarbij de wetenschap slechts kleine, hoewel belangrijke, bijdragen 
levert in de vorm van „inventieve elementen". Wij beschikken over 
een schat van ervaringsgegevens, maar deze zijn voor het oplossen 
van bepaalde problemen, voor het inzicht in bepaalde situaties, niet 
in de gewenste combinaties voorhanden. Het enige dat nu nodig is 
om de deelnemers aan een conferentie de oplossing zelf te laten vinden 
is het probleem een zodanige constellatie te geven, dat de voor de 
oplossing noodzakelijke combinatie „vanzelf" naar voren springt. 
Analyseren 
Duncker acht nog andere mogelijkheden aanwezig bij de oplossing 
van het probleem. Hij ziet vooreerst de analyse van de situatie als een 
analyse van een conflict: „Waarom lukt het niet?", „Wat is de oorzaak, 
van de moeilijkheid?", „Welke elementen van de situatie zijn verant-
woordelijk voor dit conflict?". Men probeert dieper in te dringen in 
de natuur, in de oorzaken van het conflict. Vervolgens de analyse 
van de situatie als analyse van het beschikbare materiaal: „Wat kan ik 
gebruiken?". Voorts de analyse van het te bereiken doel: „Wat wil ik nu 
eigenlijk?". Door de vraag: „Wat wordt er nu werkelijk gevraagd?", 
(herformulering) kan het denken losraken van hinderlijke fixaties, die 
het denkproces ernstig belemmeren. Soms wordt de noodzakelijke 
abstractie bereikt door de vraag te stellen: „Wat doet men in het al-
gemeen in een dergelijk [te omschrijven] geval?". 
Mechanische en organische methode 
Bij de behandeling van wiskundige denkprocessen maakt Duncker "6) 
een scherp onderscheid tussen de twee benaderingswijzen: analyse van 
materiaal en analyse van het doel. „Ik kan meer uitgaan van de 
gegevens en ik kan meer uitgaan van het gevraagde". In het wiskundig 
vraagstuk is dat laatste het bewijs leveren van bovenaf, door te 
redeneren: „Waaruit volgt het gevraagde? Wat is daartoe noodzake-
lijk?". Dit noemt men de organische procedure. Het eerste is van 
beneden af beginnen en vragen: „WTat is gegeven?", waarbij dan de 
variaties der gegevens „bij verrassing" kristalliseren tot het bewijs. 
Dit is de mechanische procedure. Voor het onderwijs in de wiskunde is 
zijn didactisch advies om zo organisch mogelijk te werk te gaan. Voor 
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practische oplossingsmethoden ziet hij, zoals boven reeds vermeld, de 
processen van twee kanten uitgaan en elkaar ontmoeten. 
Wij zullen nog enige van de bij Duncker vermelde aspecten be-
handelen, omdat deze voor de didactiek in de instructie-conferentie 
van betekenis kunnen zijn. (Onderstaande uiteenzettingen vrij naar 
Duncker 77). Nadat Duncker, zonder Selz' theorie te verwerpen, daar-
naast nog andere heuristische denkmethoden heeft gesteld in de vorm 
van de mechanische en organische procedure bij de analyse van resp. 
materiaal en doel, besteedt hij als Gestaltpsycholoog uitvoerig aan-
dacht aan de herstructurering en herformulering van het probleem. 
Gestalt-theorie in het denken 
De beslissende punten in het denkproces, de ogenblikken van 
plotseling begrijpen, van het „Aha", van het nieuwe, zijn altijd te-
zelfdertijd ogenblikken, waarin zulk een plotselinge herstructurering 
van het denk-materiaal plaats vindt, waarin iets „omslaat" ("tips 
over") (op dezelfde manier als een figuur-achtergrond bij de Gestalt-
psychologische experimenten kan omslaan). 
Deze herstructureringen vonden plaats in verbinding met het geheel 
(het totale probleem). Delen van de situatie, die vroeger als delen van 
verschillende gehelen gescheiden waren, kunnen nu in een nieuw ver-
band tot eenheid komen. Overigens is Duncker van mening, dat de 
Gestaltpsychologie de causale problemen van het denken niet tot 
oplossing heeft gebracht. De theorie van „geslotenheid" of „praeg-
nantie" acht hij veel te algemeen om hier als verklaringsprincipe te 
kunnen dienen. 
Fixatie 
Een belangrijk aspect van het denkproces, i.e. van de oplossing van 
een probleem, acht Duncker de "disposability", de "looseness" van de 
elementen in de situatie. Het tegengestelde begrip, de „fixatie" der 
elementen, is gemakkelijker vertaalbaar. Het gaat er om hoe los, in 
welke mate, en in welke variaties de elementen van de situatie voor de 
denker beschikbaar zijn. Een aardig voorbeeld daarvan is de opgave : 
„Construeer uit zes lucifers vier gelijkzijdige driehoeken". Als regel 
zijn de proefpersonen in dit geval dusdanig gefixeerd aan de gebrui-
kelijke manier van het leggen der lucifers in een plat vak, dat zij niet 
op het idee komen dat de drie-dimensionale oplossing hier de enige is. 
Schijnbaar onbetekenende nuances in de opgave kunnen deze fixaties 
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doorbreken. Uit Dunckers experimenten is gebleken, dat b.v. de 
toevoeging van een schematische tekening (in andere problemen) 
bepaalde fixaties in de hand werkte en het percentage goede oplos-
singen verminderde. Voor ons onderwerp is dit t.a.v. de probleem-
stelling in de instructie-conferentie van belang. Dikwijls bestaat er een 
gewoonte om met bepaalde elementen op deze of gene wijze om te 
gaan. Eerder beleefde successen met die wijze van omgaan met ma-
teriaal laten sporen na, die de toekomstige localisatie van de moei-
lijkheid mede bepalen. Daarmede is echter, zo vermeldt Duncker 
nadrukkelijk, niet gezegd, dat de beschikbaarheid of fixatie van de 
elementen allèèn maar het gevolg zou zijn van voorkeur uit gewoonte, 
zoals Maier beweert 78). 
Par-force oplossing 
Een merkwaardige vorm van probleemoplossing beschrijft Duncker 
als "par-force solution", oplossing door het gebruik maken van kracht 
of geweld, volgens hem van grote betekenis voor de ontwikkeling van 
de juiste oplossing. Men kan soms een vruchtbaar gebruik maken van 
een natuurlijke reactie om de vragen in de richting van het probleem-
doel te forceren. Dit behoeft nog geen physiek geweld te betekenen, 
maar men kan in de analyse van het conflict dat het probleem oproept, 
de neiging krijgen (èn denken èn formuleren) om de zaak te forceren. 
Zo kan iemand die met een lange stok door een deur moet, de stok 
dwars houden, de deur door willen, en om dit te bereiken de stok 
breken. Meteen als dit gedacht wordt — het behoeft dus niet te worden 
gedaan — realiseren wij ons, dat de stok dan breekt, dat dit niet 
wenselijk is, en dat we de stok niet dwars maar in de lengte door de 
deur zullen moeten transporteren. Zo zou in ons voorbeeld op pag. 87 
de directeur die meteen een aantal arbeiders wil ontslaan, zich op het 
moment dat hij deze gedachte heeft uitgesproken, kunnen realiseren, 
dat hij dan met die andere arbeiders, die helemaal geen ervaring heb-
ben, misschien nog meer moeilijkheden krijgt. Daardoor kan dan als 
oplossing wellicht naar voren komen, de arbeiders beter geschikt te 
maken, d.w.z. op te leiden. 
Psychologisch versus logisch denkproces 
Wij kunnen deze excursie in de denkpsychologie niet besluiten zon-
der te vermelden, dat onlangs door van Parreren79) in het Ned. Tijd-
schrift voor Psychologie ernstige critiek is geleverd op de constructie 
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van Selz i.e. de gangbare denkpsychologie. Zijn critiek geldt onge-
twijfeld in geringere mate voor de aangehaalde beschouwingen van 
Duncker, waarin meer inzichtgevend, minder volgens een vooropgezet 
schema, minder met wetmatigheden gewerkt wordt. Van Parrerens 
voornaamste bezwaar is wel dat Selz' concept een logische in plaats van 
een psychologische verklaring en beschrijving van het denkproces geeft. 
Vooral de interpretatie der protocollen in Selz' experimenten wordt 
scherp geanalyseerd en, naar het ons voorkomt, wordt Selz ook her-
haaldelijk betrapt op rationalisaties in de richting van het gewenste 
logische verloop van het denkproces. Hetzelfde geschiedt in een 
tweede artikel ten aanzien van het werk van A. D. de Groot over het 
denken van de schaker. 
Van Parreren heeft oog voor de blijvende waarde van Selz' theorieën 
als logische verloopsvorm ; als psychologische wijst hij ze op vele pun-
ten o.i. terecht af. De waardering gaat onder de scherpe critiek wel 
enigszins verloren en van een bevredigende toepassing van het „stra-
tiformiteitsbeginsel" komt nog weinig tot uitdrukking. Althans wij 
hebben deze toepassing in de critiek niet kunnen ontdekken. Voors-
hands is dus beschikbaar een afbraak van Selz' interpretaties en 
onderzoekmethoden, en een afwijzing van diens theorie als een psy-
chologische verklaring van het verloop van het denken. Hiermede 
menen wij te kunnen instemmen. Intussen blijft over, Selz als be-
schrijver en verklaarder van het logisch denkproces, van het denken 
zoals dat feitelijk zou moeten verlopen. Het „ideale" denkverloop dus. 
Voor ons onderwerp, i.e. voor de opzet en voorbereiding van de in-
structie-conferentie is juist dit verloop uitermate belangrijk, zoals het 
voor de didactische toepassingen der denkleer in het algemeen be-
langrijk zal zijn. De waarschuwing om de logische gang van zaken niet 
te verwarren met de werkelijke gang van zaken zal intussen ter harte 
moeten worden genomen. In het voorafgaande zijn reeds vele a-logische 
elementen in het denken ter sprake gekomen. Bij het onderricht en dus 
ook bij het voorbereiden van de stof voor de instructie-conferentie 
spelen beide aspecten een rol. De discussie-leider zal het ideale, logische 
denkproces kunnen bevorderen door rekening te houden met de 
psychologische implicaties die de situatie, de denkers en het onder-
werp met zich mee brengen. Hij zal zich prepareren door het logische 
en juiste denkproces vòòr te denken. 
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SAMENVATTING VAN DE THEORIEËN OVER HET DENKPROCES 
Het denken is een van de hogere geestelijke processen. Een adacquate 
definitie is niet beschikbaar; voorshands wordt Maiers omschrijving 
gebruikt, die het denken karakteriseert als „het combineren van vroe-
gere ervaringen tot nieuwe (denk-)patronen". Zulk een combinatie 
komt slechts tot stand onder de invloed van een bepaalde gerichtheid.80) 
Die gerichtheid ontstaat, wanneer iemand in een situatie komt, 
waarin hij een obstakel ontmoet vòòr het bereiken van zijn doel. 
Dit obstakel prikkelt, motiveert tot denken naar de mate van de be-
langrijkheid van het te bereiken doel voor de betrokkene. Het denk-
proces wordt daardoor geactiveerd, gedirigeerd, en er wordt geselec-
teerd. 
Er ontstaat een schematische anticipatie van de oplossingswegen 
om het obstakel te overwinnen. Deze schematische anticipatie is een 
vaag idee van de oplossing. Zij actualiseert bestaand, maar niet be-
wust weten, dat nodig is om een oplossing te bereiken. Dit geschiedt 
door gelijkheidsreproductie, abstractie, complexaanvulling, combi-
natie (Selz). Het geschiedt ook op andere manieren: analyse van de 
situatie (als conflict en als materiaal beschouwd), analyse van het 
doel, voortdurende herstructurering der probleemstelling (Duncker). 
Ook via par-force oplossingen en door opheffing van fixaties aan be-
paalde opvattingen kan de oplossing worden bereikt. In de meeste 
gevallen, n.l. bij meer gecompliceerde problemen, ontwikkelt zich de 
oplossing in phasen, door Selz aangeduid als „Mittelfindung" en 
„Mittelanwendung", en door combinatie van oplossingsmethoden. 
De ,,Mehrschichtigkeits"-gedachte (Katz) of stratiformiteits-theorie 
(v. Parreren) trekt de adaequaatheid van de denkleer van Selz als 
psychologische verklaring en beschrijving in twijfel. Bij Duncker zijn 
meerdere aspecten van stratiforme aard, hoewel niet expliciet, ter 
sprake gekomen. Inmiddels blijft Selz' theorie van het logisch en dus 
ideaal denkproces voor de didactiek der instructie-conferentie bruik-
baar en belangrijk. 
§ 3. H E T MONDELING GEFORMULEERDE DENKEN 
In het voorafgaande hebben wij het discussiëren genoemd „samen 
hardop denken". Van deze omschrijving zijn de termen „samen" 
(de groepsaspecten) en „denken" summier behandeld. Het aspect 
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„hardop", het mondeling formuleren van het denken, is echter nog 
niet ter sprake gekomen. Toch is ook het formuleren van het denken 
in dit proces belangrijk. 
Dit blijkt wel duidelijk, indien wij nagaan welke moeilijkheden de 
experimenten aangaande het denken met zich mee hebben gebracht. 
Aanvankelijk scheen het, dat het menselijk denken niet voor syste-
matisch onderzoek toegankelijk was. Niemand minder dan Wundt81) 
heeft ernstige critiek geleverd op de experimentele benadering van 
het denken door middel van introspectie (in zich zelf schouwen) en 
retrospectie (na-schouwen van het in zich zelf gebeurde). De proef-
persoon kan zijn ervaring niet adaequaat beschrijven, juist omdat het 
proces in hem zelf plaats vindt en hij door deze observatie het denk-
verloop zelf beïnvloedt. Anderen achtten het waarschijnlijk, dat de 
proefpersonen in plaats van het verloop van het denken, slechts 
uitdrukking geven van hun gedachten. Deze kwestie is een lang-
durig twistpunt t.a.v. de methodische benadering van het denken 
geweest. 
De Würzburger school (Marbe, Külpe, Ach, Watt, Messer, К. Bühler) 
heeft zich daardoor niet laten weerhouden van experimenten ge-
baseerd op introspectie. Men ontdekte een voorstellingloos en een 
woordeloos denken. Duncker onderzocht het „hardop denken" in een 
procedure, die ook door De Groot in zijn experimenten over het schaak-
denken is gevolgd. Het voordeel hiervan was, dat de constructie van 
het verslag overbodig werd; het is geen achteraf beschrijven, maar een 
tijdens het denken hardop formuleren van het gedachte. 
Invloed van het formuleren op het denken 
De Groot82) toonde aan dat ook hiermee niet alle moeilijkheden 
zijn opgelost: de weergave van het gedachten-verloop blijft altijd min 
of meer onvolledig in vergelijking tot het werkelijke gedachten-verloop. 
Er gaan fragmenten van dit proces verloren ; de gedachten gaan soms 
zo snel, dat het gesproken woord het niet kan bijhouden ; woordeloze 
gedachten komen moeilijk tot uitdrukking. Niettemin blijft De Groot 
van mening dat de „makro-structuur van het denkproces" in de 
meeste gevallen goed tot haar recht komt. De instructie om alle 
gedachten hardop weer te geven, oefent echter een vertragende 
invloed uit op het denken. Het is een nevenopgave, die extra in-
spanning kost. De proefpersonen worden gedwongen „bewuster" te 
denken dan zij anders doen. „Voor de één is de overgang van het 
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gewone denken naar het hardop denken maar een kleine, relatief 
onbelangrijke stap, voor de ander betekent het een hinderlijke ver-
storing van de concentratie op, of liever de verzonkenheid in, de 
stellingsproblemen." 82) 
Van Parreren 83) telt de bezwaren ernstiger : het hardop denken geeft 
een veel rationeler beeld dan de retrospectieve verslagen. „Het ex-
pliciteren, dat wil zeggen het brengen van een gebeuren op een hoger, 
meer rationeel niveau in het stratiforme systeem, is (dus) een wezenlijk 
moment in het procesverloop bij het hardop denken, . . . de voort-
durende explicitering betekent een storende verandering van het reële 
gebeuren." 
Intentie en autonomie 
Wij hebben gezien dat er motieven, een intentie, belangstelling, 
nodig zijn, wil een denkproces tot ontwikkeling komen. Dit betekent 
dat de stof op een manier moet worden gepresenteerd die de belang-
stelling wekt, motieven en een intentie oproept. Nu zou men kunnen 
menen, dat het proces dan verder vanzelf in zijn verschillende phasen 
verlopen zal. Dat is om twee redenen niet het geval. Op de eerste plaats, 
omdat de gewenste „Mittelfindungen", „Mittelanwendungen", met 
name de voor de oplossing wenselijke combinaties, niet zo maar tot 
stand komen. De oorzaak kan liggen in de relatie van de denker tot de 
gegevens ; het ligt er aan of hij met die gegevens en dat doel in staat is 
om zélf oplossingen te vinden. Op de tweede plaats omdat er allerlei 
verschijnselen dit proces kunnen verhinderen, verschijnselen van 
stratiforme aard, die uit een andere psychische „laag" afkomstig zijn. 
Van Parreren wijst op het verschijnsel van de autonome factoren in het 
leerproces6*). Wij citeren: „Als men een glas water drinkt, kan dit het 
gevolg zijn van een intentie, maar alle bewegingen, van hand, mond en 
verdere organen worden noch direct geleid door de intentie, noch 
door de intellectuele processen, die door de intentie zijn geïnstigeerd. 
Wij zien in deze gevallen de intentie alleen de algemene richting van het 
handelingsverloop bepalen, zodat er een aanzienlijke speelruimte blijft, 
welke wordt gevuld door autonoom verlopende processen." Wanneer die 
processen de voorgenomen handeling doorkruisen, noemt men dat 
interferentie ; zij kunnen echter ook de voorgenomen handeling onder-
steunen. Deze processen zijn, bij de interferentie, onafhankelijk van de 
intentie en van de determinerende tendens; integendeel, zij treden 
zelfs op in tegengestelde richting en zij worden soms juist door de 
ι 
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bedoeling verwekt, n.l. doordat de bedoeling ook processen als gevolg 
van vroeger leren of gewoontevorming oproept. „Processen die niet 
in een directe afhankelijkheidsbetrekking staan tot een actuele intentie" 
worden als autonoom aangeduid. Wanneer ze niet interfereren, maar 
de voorgenomen handeling ondersteunen, beschouwt men (Ach, 
Heijmans) dit gaarne als een onbewust doorwerken van die intentie. 
Van Parreren is terecht van mening dat deze interpretatie het gegevene 
overschrijdt, en dat het bovendien een hypothese is, die niet vatbaar 
is voor empirische verificatie. 
,,Bij het oplossen van denkopgaven, bij het redeneren, het rekenen... 
behoort het maken van fouten tot de normale ontwikkeling". Van 
Parreren spreekt van voor de hand liggende fouten, die een zekere 
wetmatigheid in de autonome processen doen veronderstellen, met 
name ook bij die processen die niet uit vroeger leren of gewoonte-
vorming ontstaan zijn. De wetmatigheid daarin „moet alleen uit de 
aard van het onderhavige leerproces worden begrepen". Voor een 
goed begrip van de stratiformiteit nog het volgende citaat: „Indien 
er inderdaad een wetmatig autonoom leren bestaat, [hetgeen door van 
Parrerens experimenten wordt aangetoond] kan men dit naar analogie 
van de Gestalt-waameming zien als een leren, dat bepaald wordt door 
de geaardheid van het materiaal, waartegenover het subject wordt 
geplaatst. De intentionaliteit van het subject werkt dan slechts in een 
bovenlaag, van waaruit zij modificerend (wat bij het leren voor een 
deel zal zijn corrigerend) kan inwerken op de onderlaag van het 
autonome leren". Is eenmaal de intentie aanwezig, dan wordt door 
het gegeven materiaal een proces op gang gebracht dat zijn eigen 
verloop heeft, tenzij de intentie en via deze de determinerende tendens, 
schematische anticipatie, of een dergelijke invloed, corrigerend inwerkt. 
Van Parreren constateert zelfs: ,,de autonomie in het leerproces is, 
verre van een nevenverschijnsel, de zaak zelf . . . de taak van de 
intentie blijft beperkt tot de voorbereiding en uitvoering van het 
handelen". 85) 
Dit geldt voor het leren. Van Parreren beperkt zijn experimenten 
tot dit terrein, met name tot eenvoudige experimenten met te sorteren 
kaarten en letter-tableaux, waarmede bepaalde opdrachten (door-
strepen van letters die tussen 2 medeklinkers staan e.d.) moeten wor-
den uitgevoerd. In hoeverre zou deze autonomie van het leerproces 
ook van toepassing zijn voor het denkproces en het samen denken in 
een groep? 
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Impliciete en expliciete psychologie 
Het autonome leren wordt door van Parreren vrijwel gelijkgesteld 
met het impliciete, automatische, niet bewust beïnvloede leren; het 
intentionele leren met het expliciete, bewuste leren. Guillaume schreef 
over onze impliciete en expliciete kennis (connaissance) 8 6) . Indien wij 
met onze eigen woorden trachten aan te geven wat onder impliciete 
kennis wordt verstaan, dan ligt deze in de sfeer waarin wij onge-
differentieerd waarnemen, „vanzelf" adaequaat reageren op een situa-
tie, terwijl wij ons niet bewust afvragen, hoe wij moeten reageren. 
Er is dan ook geen rationele contrôle op het gedrag; het is alsof ons 
gedrag geheel door de (totale) situatie wordt bepaald. Het benutten 
van deze impliciete kennis is van belang voor de wijze waardoor wij in 
het sociaal contact adaequaat reageren op de situatie. Bij een ont-
moeting met iemand zeggen wij, zonder te denken, goedendag; geven 
wij, zonder te denken, een hand, zetten wij de hoed af, lopen een 
eindweegs mee, enz. Hier is de ons ontmoetende mens hèt appellerend 
moment van het ogenblik geworden. Expliciet (bewust beïnvloed, 
rationeel, intentioneel) zou dit gedrag geweest zijn, als wij vòòr de 
ontmoeting, ook al was het maar zeer korte tijd, ons hadden afge-
vraagd: „Hoe moet ik de heer X, die daar aankomt, aanspreken? 
Moet ik „mijnheer" zeggen of „Piet"? Moet ik mijn hoed afnemen of 
hoeft dat niet? Wat zal hij van mij vinden als ik nu meteen begin 
over die kwestie?", enz. In dit en in vele andere gevallen zou deze 
explicitering en rationalisering waarschijnlijk hinderlijk werken; wij 
zouden ons door de rationalisatie minder adaequaat gedragen dan 
wanneer de ontmoeting haar vanzelfsprekend, „automatisch" verloop 
heeft. 
Guillaume brengt dus het autonome en intentionele op een veel 
breder vlak dan dat van het leerproces, zonder daarbij de stratiformi-
teitsgedachte in het geding te brengen. Voor een goed begrip van deze 
gedachte zij nog vermeld dat de twee verschillende lagen niet volledig 
naast of boven elkaar „werkzaam" zijn. Er is een verbinding in deze 
laagsgewijze opbouw en wel een verbinding van boven naar be-
neden 8 7) , dus van het intentionele naar het autonome proces, waarbij 
het eerste het laatste kan beïnvloeden en richten. Doch ook omgekeerd 
van beneden uit is er een verbinding, doordat de autonome processen 
bewust worden. Uiterlijk dezelfde handelingen kunnen in het ene 
geval automatisch, in het andere geval rationeel en bewust verlopen. 
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Tijdens de boven beschreven ontmoeting kunnen wij na een volledig 
autonoom begin ons van dat autonome proces bewust worden, inten-
tioneel „ingrijpen", als het ware tegen de autonome laag zeggen: „doe 
maar gewoon", of: „doe dit of dat" ; in beide gevallen zal de ander ons 
gedrag waarschijnlijk onzeker vinden. 
Rationeel of automatisch 
Hoewel van Parreren waarschuwt tegen het reduceren van de „Mehr-
schichtigkeit" en nadrukkelijk stelt, dat er in de rationaliteit graden 
bestaan, ligt hier o.i. het hoofdprobleem van de stratiformiteitsge-
dachte. Is er hier niet een vloeiende overgang van autonoom naar 
intentioneel, waarin wel plotselinge oversprongen kunnen plaats 
vinden, maar waarin dit niet noodzakelijk is? Van Parreren is van 
mening, dat het antwoord op de vraag, of de processen in de rationele 
bovenlagen absoluut onafhankelijk zijn (wij zouden liever vragen 
„kunnen zijn"), beslissend is voor de kwestie van de wilsvrijheid. „Het 
alternatief is, dat men ook het rationele ziet als uiteindelijk berustend 
op factoren in de grondlaag". De rationele activiteit zou dan „niet 
meer zijn dan het benutten van een speelruimte, die zelf wetmatig 
zou zijn bepaald door factoren uit de grondlaag". 88) Daar de vraag 
van philosophische aard is gaat van Parreren er niet op in. 
De kunstmatige scheiding tussen boven- en onderlaag, met onder-
linge wetmatige relaties, lijkt ons een uitweg bij de constatering van de 
onmogelijkheid van een volledig gedetermineerd menselijk gedrag; 
althans zij houdt alle mogelijkheden in om daartoe te besluiten. Wij 
willen niet beweren dat er geen automatisch gedrag zou bestaan ; er is 
zelfs geen systematisch experiment nodig om dat te constateren. Wel 
zouden wij willen stellen dat er in de rationele bovenlaag een kem is, 
die niet alleen onafhankelijk is van de autonome processen, maar 
die deze ook op elk gewenst ogenblik kan beïnvloeden en hanteren, 
tenminste bij de normale mens en binnen de physieke mogelijkheden. 
Die bovenlaag is de kern van het persoonlijk gedrag en zij bestaat niet 
enkel uit het redenerend verstand. Indien wij derhalve stratiform, 
„meerlagig", denken, zouden wij gaarne een bovenlaag willen zien 
gesteld, waaraan rationele en autonome processen ondergeschikt zijn, 
een dienende functie vervullen. Die bovenlaag is dan de sfeer van de 
menselijke vrije wil. 
De gecompliceerdheid en het tempo van het leven in deze tijd eist 
een steeds verder gaande automatisering van het handelen en denken. 
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Wie John Daisnes roman De man die zijn haar kort liet knippen heeft 
gelezen, ziet daar hoe ver dit automatisme in de mens kan gaan. Een 
langdurige „conversatie" kan vrijwel automatisch verlopen. Ook al 
zijn daarin af en toe intentionele bepaaldheden, in sommige gevallen 
is de woordenstroom dermate vloeiend, dat er geen gedachte tussen 
kan. Zoals in het bedrijfsleven de mechanisatie de menselijke inspan-
ning en overleg overbodig maakt, zo ook bestaat er een tendens om 
in het gehele leven gedragingen die eerst bewust geschiedden, aan de 
autonome laag over te dragen. Het gedrag van de kellner in het contact 
met zijn klanten, heeft een automatisch, glad en afgerond karakter 
verkregen. Dit geldt vaak evenzeer voor de getrainde voorzitter van 
de vergadering. In vele gevallen wordt tot het „endosseren naar de 
onderlaag" overgegaan als een efficiënte maatregel voor menselijk 
gedrag of als een veilige overgave aan het vanzelfsprekend verloop. 
Receptuur van het gedrag 
In het programma Werk-instructie der Bedrij f skadertraining wordt 
een recept gegeven voor de manier waarop men iemand kan instrueren. 
Er is een uitwerking in twee richtingen mogelijk. Als een baas slechts 
èèn of enkele handelingen aan anderen moet doorgeven, kan dat een 
automatisering worden. Een automatisering, die vaak aan haar doel 
beantwoordt, want wellicht doet de man het door de vastgestelde 
phasegewijze aanbieding der leerstof beter dan vroeger. Het handelen 
kan ook intentioneel blijven, voor zover het recept telkens op andere 
te instrueren handelingen moet worden toegepast en voorbereid. Maar 
ook dát kan tot een gewoonte worden, evenals het schrijven van een 
rapport naar een vaste indeling. De vele Amerikaanse programma's 
voor opleidingen, ook die der opleiding tot discussie-leider, houden 
veelal een tendens tot automatisering van het menselijk gedrag in 
zich. Men gaat zich er dan ook op instellen ; in de psychologische sfeer 
soms op onuitstaanbare wijze : èèn recept voor het ondeugende kind ; 
èèn recept voor het a-sociale individu; èèn voor de moeiüjke leerling, 
enz. Tenslotte ook èèn recept voor de instructie-conferentie : als wij die 
en die regels volgen, reageren de deelnemers zus en zo; als de deel-
nemers zó reageren, stellen wij daar als discussie-leider dit of dat 
gedrag tegenover. 
Uit doelmatigheidsoverwegingen is men het menselijk gedrag bewust 
aan het automatiseren op terreinen en wijzen waarop en waardoor wij 
te kort doen aan de menselijke waardigheid, vriiheid en verantwoor-
102 HET VERLOOP VAN DE GEDACHTENWISSELING 
delijkheid. Ons opleiden ontaardt in vele gevallen inderdaad tot 
„kunstjes" leren, ook al noemen wij deze „technieken". Uiteindelijk 
zal dit ook de doelmatigheid niet bevorderen. Daarom past hier de 
belangrijke vraag of er een onderscheid kan worden gemaakt tussen 
gebieden die wel en die niet in de autonome onderlaag en in de rationele 
bovenlaag thuis horen. 
Intentie en autonomie in het hardop denken 
Dit toegepast op de instructie-conferentie zou men kunnen stellen, 
dat de handelingen daarin een autonoom karakter kunnen hebben, 
terwijl het denken zowel vòòr als tijdens de discussie in de rationele 
sfeer thuishoort. Wat is in dit geval het handelen? 
Het hoofdmoment daarin is het tot uitdrukking brengen van het 
gedachte: het hardop denken, aangepast aan de uitingen van de andere 
deelnemers. Hierin kan een zekere gewenning en automatisering 
ontstaan ; ja, deze is zelfs noodzakelijk, wil de discussie een goed ver-
loop hebben. Het praten kan „autonoom" verlopen, het denken, dat 
aan het praten voorafgaat of dit vergezelt, is rationeel. 
Voor de instructie-conferentie is het noodzakelijk, dat men onbe-
vangen en vrij kan praten; dat men zijn gedachten onder woorden 
kan brengen. Hierin kan de rationele laag a.h.w. beter niet ingrijpen. 
Het denken zelf — d.w.z. het productieve denken, dat tot nieuwe 
combinaties leidt — tot de autonome laag terugbrengen, wordt wel 
geprobeerd, maar kan niet doelmatig zijn. Een bepaalde reken-
manoeuvre geschiedt de eerste keer bewust en intentioneel; bij veel-
vuldige herhaling wordt het optellen van de loonadministrateur een 
vol-automatische handeling. Sommige Amerikaanse programma's 
neigen tot deze automatisering van het menselijk gedrag, dat 
daartoe niet geschikt is. Op dit gevaar hebben wij in bovenstaande 
excursie naar aanleiding van van Parrerens publicatie willen wijzen. 
Voorts leek het ons voor een inzicht in de ontwikkeling van de 
denk- en leerpsychologie noodzakelijk om zijn bevindingen hier 
summier te vermelden. 
De instructie-conferentie geeft echter ook gelegenheid om vele 
handelingen die in de autonome sfeer plaats vinden, terug te brengen 
onder de controle van de rationele laag. In de discussie wordt het 
handelen weer bewust gemaakt; wat men „vanzelf" gewend was te 
doen of te denken, kan de eventuele nodige correcties daarin vinden. 
Als het gaat over de manier, waarop de baas met zijn mensen omgaat, 
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zal in vele gevallen zijn gedrag in een automatische vorm zijn verzeild 
geraakt, een vorm die ten opzichte van het object: de evenmens, 
voortdurende intentie eist. Hetzelfde geldt voor zijn organisatie, voor 
de werkvoorbereiding, voor zijn personeelsbeleid in het algemeen. 
Het denkwerk dat in leiding geven en organiseren is vervat, is over 
het algemeen niet voor herhaling vatbaar, zoals het procédé bij de 
algebra-som dat wèl is. In de organisatie kan dit op sommige punten 
wel het geval zijn, maar ook dan zal het inzicht in het procédé, ge-
wonnen door eigen moeizaam denken, de toepassingen eerder be-
vorderen dan remmen. En ook daar blijkt de practijk telkens een 
nieuwe bezinning noodzakelijk te maken: wat doet de organisatie-
deskundige anders dan het autonoom verlopende, geautomatiseerde 
proces der handelingen weer in het bewustzijn stellen? 
Het doel der instructie-conferentie 
Met het verkregen inzicht in de autonomie en intentie van het 
menselijk gedrag keren wij terug naar het onderricht door middel van 
de instructie-conferentie. 
Het algemene doel van de instructie-conferentie is: mensen meer 
geschikt te maken voor hun taak (of onderdelen daarvan) door inzicht 
en kennisvermeerdering. Daarbij wordt uitgegaan van de veronder-
stelling dat inzicht en kennis de mensen inderdaad meer geschikt 
maken. Voor het bedrijfsleven, hetgeen wij hier in het bijzonder op 
het oog hebben, lijkt zulks het geval te zijn. Dat zou betekenen, dat 
geschikte onderwerpen en een juiste manier van bestudering de be-
kwaamheid b.v. in het leiding geven, in het organiseren, in het be-
handelen Vein sociale vraagstukken, zouden verhogen, en dat de ge-
leerde stof op deze practische kwesties direct toepasbaar zou moeten 
zijn. 
Toch is dit slechts ten dele het geval. Het „meer geschikt maken" 
is n.l. afhankelijk van de vraag, wat die bekwaming inhoudt. Wanneer 
ze het theoretisch inzicht bij te stellen vakhandelingen betreft, ligt 
de zaak heel anders dan wanneer het de bekwaming voor een leiding-
gevende functie geldt. In het eerste geval kan men de desbetreffende 
problemen aanzienlijk beperken door ze vast te koppelen aan het 
aanwezige vakmanschap; in het tweede geval betekent „geschikt 
maken" mede een op hoger niveau brengen, een verruimen van de 
geestelijke horizon van de „leerling". In het eerste geval is de instruc-
tie-conferentie een aantrekkelijk, maar niet noodzakelijk hulpmiddel: 
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men kan zich deze kennis ook op andere wijze eigen maken; in het 
tweede geval is de wenselijkheid van instructie door discussie veel groter. 
De termen „inzicht" en „kennisvermeerdering" worden hier zeer 
ruim genomen. In de bovengeschetste zin zijn inzicht en kennis richt-
snoer voor het handelen. Zij worden gedacht, en als zodanig kunnen 
zij in de instructie-conferentie, die immers een gedachtenwisseling 
betekent, worden ontwikkeld. 
Groepsbijeenkomsten waarin "role-playing" (een zo natuurgetrouw 
mogelijk nabootsen van situaties door deelnemers) de hoofdschotel 
uitmaakt, behoren dan ook in strikte zin niet tot de instructie-confe-
rentie. "Role-playing" kan dienen als hulpmiddel bij de gedachten-
wisseling. Een conferentie die enkel uit "role-playing" bestaat, is een 
poging tot automatisering van het gedrag, welke automatisering als-
zodanig aan de mens als persoon te kort doet wanneer ze enkel als 
een aan te leren gedragsvorm wordt gegeven. Zij kan echter ook dienen 
om het inzicht in deze of dergelijke situaties te verdiepen, en dan is ze 
in de instructie-conferentie verantwoord. 
Denken en uiten bij verschillende typen 
Na deze beschouwing over intentie en autonomie keren wij terug 
naar het aspect hardop (denken). In het begin van dit hoofdstuk heb-
ben wij gezien, dat het hardop denken een storende verandering 
meebrengt. In hoeverre geldt dit voor de groepsdiscussie? 
In de discussie-groep is de, meestal impliciete, opdracht: hardop 
weergeven wat de deelnemer voor het onderwerp van belang acht. 
De permanent storende invloed die in de opzet van de denkpsycholo-
gische experimenten was gelegen, is er derhalve niet. De noodzaak 
tot het formuleren blijft aanwezig. Het is onze ervaring, dat dit bij 
bepaalde mensen grote moeilijkheden oplevert. Zoals de Groot reeds 
heeft opgemerkt82) is het voor de èèn gemakkelijk en voor de ander 
een zeer remmende factor. Dat wil echter niet zeggen, dat de deel-
nemers die veel moeite hebben met het formuleren, de slechtste 
denkers zijn. Het geëxtraverteerde type van Jung oriënteert zijn denken 
naar het object en naar de objectieve gegevens. 89) Als de extravert 
zich oriënteert naar objecten en de introvert naar de „immense 
waarheid" van de subjectieve factor,90) dan zal dit ook zijn conse-
quenties hebben voor het uiten van de gedachten, vooral voor in de 
groep hardop geuite gedachten. De objectief refererende deelnemer, 
i.e. het extraverte denktype, zal zich in de discussie-groep niet zonder 
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meer beter kunnen uitdrukken, maar hij zal dit ongetwijfeld anders 
doen dan het geïntroverteerde. Deze laatste zal het soms zelfs ge-
makkelijker doen, omdat hij „vanuit zichzelf" spreekt, terwijl de 
eerste door zijn steunen op de feitelijkheden veel vaker tot critische 
vraagstellingen komt dan tot een klaar geformuleerde mening. Hij 
komt later tot het rijpe oordeel dan de introvert. 
Deze onderscheiding van Jung wordt hier slechts vermeld als een 
voorbeeld, en om te kennen te geven dat bij het uitdrukken van 
gedachten weer andere, typologische aspecten naar voren komen. 
De noodzaak tot formulering heeft invloed op de denker, en het 
hardop denken verandert het denken zelf. In de discussie-groep is dit 
voor sommigen een nadeel; zij zijn nauwelijks in staat om hun ge-
dachten onder woorden te brengen. Voor anderen en voor de gehele 
groep is het een voordeel, omdat dit formuleren het denken expliciet 
maakt en in de bewust-rationele sfeer brengt. Maar niet alleen het 
feit dat deze formulering vooral de beschikbare essentiële momenten 
voor het denkproces tot uitdrukking doet komen, is een bevorderend 
moment. Voor velen, en daaronder vooral voor gevoelsmatige en 
intuïtieve denkers, is de uitdrukking een belangrijk hulpmiddel bij de 
vormgeving der gedachten. Het komt veelvuldig voor dat wij een 
kwestie eens willen uitspreken of willen neerschrijven. Gaandeweg 
komt tijdens het formuleren de kwestie helder voor ogen te staan. 
Het vinden van de oplossing of van het antwoord wordt juist door het 
formuleren bevorderd. In feite zal dit meestal neerkomen op de nood-
zakelijke herstructurering van het probleem, die wij bij Duncker als 
een belangrijke factor in het denkproces hebben zien optreden. 
Consequenties van het hardop denken in de discussie-methode 
Men kan zeggen dat het mondeling formuleren voor het algemene 
denkverloop in de groep sterk bevorderlijk is, terwijl het voor be-
paalde personen in de groep zowel op het denken als op het uiten van 
hun gedachte een remmende factor kan hebben. 
Hierbij doelen wij niet zozeer op het feit, dat enige of vele deel-
nemers een zekere schroom moeten overwinnen vooraleer zij hun 
mening in de groep durven zeggen. Dat kan door de gewenning aan 
en in de groep en vooral door de attentie van de discussie-leider meestal 
gemakkelijk worden verholpen, vooral wanneer het een regelmatig 
bijeenkomende groep is. Het gaat hier op de eerste plaats om de 
personen, die óf uit gewoonte óf uit typologische bepaaldheid hun 
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gedachten moeilijk kunnen mededelen en die door het wenselijke van 
deze uiting in de geordende loop van hun denken gestoord worden. 
Men zal in vele groepen enkele deelnemers ontmoeten die hun ge-
dachten niet vlug onder woorden kunnen brengen. Wanneer dit typo-
logisch bepaald is, zal geen remedie baten; de discussie-leider kan dan 
hun instemming of ontkenning vragen, hen zoveel mogelijk inschake-
len, zelf de mening van die deelnemers trachten te formuleren, om op 
deze wijze toch een optimum aan deelname te verkrijgen. 
Meestal is er een tekort aan gewoonte en een tè bewuste concentratie 
op het formuleren zélf, die de bewuste concentratie op het onderwerp 
in de weg staat. In deze gevallen bestaat de mogelijkheid om het for-
muleren langzamerhand te leren, onbevangen en zonder moeite te gaan 
praten over het onderwerp. Dit slaat dan vooral op het praten in die 
groep ; daarom is er op gewezen dat het vroegtijdig inschakelen van de 
discussie bij nieuwe groepen een relatief belangrijke functie heeft. 
Want het onder woorden brengen van gedachten is ook zeer sterk aan 
de situatie gebonden: de man die op zijn afdeling zeer wel in staat is 
om zijn mond te roeren, kan soms door het plechtige om de tafel zitten 
geremd worden, zich in een andere wereld weten, waarin zijn normale 
gedragsvorm inclusief zijn denkvermogen in venvarring komt. 
Daarom zal elke groep bij voorkeur zo homogeen mogelijk moeten 
zijn en zal elke groep op zijn eigen manier discussiëren, terwijl aan de 
voor het overleg bevorderlijke sfeer veel aandacht dient te worden 
besteed. 
§ 4. TOEPASSINGEN VAN DE DENKPSYCHOLOGIE BIJ HET ONDERRICHT 
Duidelijker wellicht dan de gegeven theoretische uiteenzettingen 
zijn voor een goed inzicht in de betekenis der denkpsychologische 
zienswijzen de toepassingen, die vooral in Nederland hebben plaats 
gevonden. In Nederland heeft daarbij de denkpsychologie van Selz 
tot richtsnoer gediend. 
De toepassingen in ons land zijn te danken aan het Nutsseminarium 
voor Paedagogiek aan de Universiteit van Amsterdam en aan het 
Instituut voor Individueel Onderwijs eveneens aldaar. Buiten het 
onderwijs is vooral de dissertatie van A. D. de Groot Het denken van 
den schaker (Amst., 1946) van belang, terwijl voor een critische be-
handeling speciaal de publicaties van van Parreren en Waterink de 
aandacht verdienen. 
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Inzicht 
Nieuwenhuis onderzocht, of en in hoeverre het denken van zijn leer-
lingen onder eigen verantwoordelijkheid ontwikkeld kon worden, en 
voorts of en in hoeverre zij te brengen zouden zijn tot handelen onder 
eigen verantwoordelijkheid. 91) In de opvatting der denkpsychologie 
is het tot inzicht komen het plotseling ontdekken van een relatie ; het 
inzicht is blijvend, het wordt bij volgende gelegenheden direct toe-
gepast; het inzicht is overdraagbaar op andere situaties, waarin de-
zelfde middel-doel-relatie aanwezig is. 92) Bij opleidingen in het bedrijf, 
en zeker bij die welke door middel van discussie-groepen worden ge-
geven, zal het door zelfwerkzaamheid tot inzicht komen de voor-
naamste rol spelen. 
Het is jammer dat Nieuwenhuis' dissertatie onduidelijker wordt 
naarmate de schrijver zich steeds meer genoopt voelt Selz en zichzelf 
tegen de critiek te verdedigen. 
Ontwikkeling der leergeschiktheid 
Prins 93) ging uit van de resultaten van Hermann, die heeft aange-
toond, dat de „verdere ontwikkeling der leergeschiktheid" niet alleen 
door de rij pingstoestand van de aangeboren geheugenaanleg bepaald 
wordt, maar tevens berust op een in toepassing brengen van meer 
adacquate, methodische gedragswijzen, die de kinderen bij voort-
schrijdende geestelijke ontwikkeling aanwenden. Prins schakelde een 
z.g. verbeteringsles in, d.w.z. een les waarin de leerlingen in een ge-
zamenlijke bespreking hun manier van leren kunnen verbeteren, met 
name door de betere methoden van andere leerlingen te leren kennen 
en toe te passen. Uit de opstellen die de leerlingen vòòr en na de ver-
beteringsles maakten over de wijze waarop het leren plaats vond, 
concludeerde Prins, dat „betere leermethoden door zwakken over-
genomen kunnen worden en dat betere leermethoden tot betere re-
sultaten leiden". Door de verbeteringsmethode leren de leerlingen het 
directe verband, dat er tussen methode en resultaat bestaat, niet 
alleen doorzien, maar worden zij tevens in groepsarbeid gestimuleerd 
naar de beste methoden te zoeken, en leren deze tenslotte ook toe-
passen. De klas wordt een geestelijke werkgemeenschap, waarin de 
leerlingen met de beste prestaties de leiding nemen. 94) Het resultaat 
was, dat „tegenover een gemiddelde aanvangsprestatie der 4 klassen, 
liggende tussen 43,1 % en 64 %, een gemiddelde eindprestatie voor-
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kwam tussen 82,1 % en 90,8 %, terwijl vòòr het toepassen van de ver-
beteringsmethode gèèn verhoging van de gemiddelde aanvangspresta-
tie optrad". De conclusie is: „een paedagogische beïnvloeding van het 
leerniveau is in hoge mate mogelijk." 
Een bedrijfspsycholoog bekruipt onwillekeurig de gedachte, dat 
wellicht, evenals in andere experimenten, door een actieve en bij-
zondere bemoeienis met een bepaalde groep steeds de gewenste ver-
beteringen kunnen worden bereikt. Hoe dat ook zij, de gepubliceerde 
resultaten lijken dermate overtuigend, dat het van belang is nader te 
onderzoeken waaruit deze verbeteringsmethode bestaat. Prinsв б) 
zegt hierover het volgende: 
Het principe der kleinst mogelijke hulp van de zijde der leerkracht 
werd ook door ons in toepassing gebracht. Zowel goede als zwakke 
leerlingen lieten we hun werkmethoden uitleggen, waarbij de gehele 
klas een werkgemeenschap vormde. De samenwerking speelde in 
onze verbeteringsmethode een grote rol. Het ging hier echter niet 
om het samen ten uitvoer brengen van een bepaalde concrete op­
gave, zoals in de proeven van Joubert, Bos, Palland, Boersma en 
ook van Bladergroen, maar de coöperatie geschiedde, om aan de 
hand van de reeds verwerkte opgaven met elkaar de juiste operatie-
methoden te vinden en daardoor een hoger algemeen leerniveau 
bij het zelfstandige leren te bereiken. 
Bij de denkpsychologische verbeteringsmethode diende de samen-
werking op de eerste plaats, om de juiste oplossingsmethoden 
te vinden voor de verbetering van het zelfstandig werken. Dit is 
dus een andere vorm van samenwerking, maar ook hier wordt van 
het dynamisch potentieel van de sociale situatie en van de psycho-
dynamische mogelijkheden van de groep een dankbaar gebruik 
gemaakt. Door wederzijdse critiek op eikaars werkmethoden en 
vooral door de aanwijzingen, die de goede leerlingen gaven, kwam 
de juiste aanpak de zwakke leerlingen helder voor de geest te staan. 
Actieve groepsdiscussie stimuleert het denken, ook van hen, die 
niet aan het gesprek deelnemen. 
Resultaten der onderzoekingen 
Langeveld, die veel andere onderzoekingen naar aanleiding van 
Selz' leer bestudeerde96), formuleerde een aantal conclusies: 
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1° de bij het leren betrokken intelligente prestaties zijn operatie-
methoden welke voor psychologische analyse vatbaar zijn, 
2° het is mogelijk de prestaties der proefpersonen aanzienlijk te doen 
stijgen door ze n.l. die operatie-methoden zelf als een werktuig te 
leren hanteren, 
3° aangezien het sub 2° genoemde gelukt, is de opvatting, dat men 
aan de intellektuele aanleg niets meer toe of af kan doen weerlegd. 
4° de paedagogisch aangewezen methode blijkt te zijn „Analyse 
und Sichtbarmachung der einsichtigen Verhaltungsweisen, die auf 
die jeweiligen Entwicklungsstufe den Leistungserfolg bedingen" 
[Selz, ν. S.]. Dit doel is echter slechts voor verwezenlijking vatbaar, 
wanneer de operatie-methoden aan alle leden van de „leergemeen­
schap" helder voor den geest staan en daardoor voor overname ge­
schikt geworden zijn, zoals de lichamelijke gedragswijzen b.v. bij 
handenarbeid. 
Afgezien van de vraag of hier noodzakelijk een hele „leergemeen­
schap" mee gemoeid moet zijn, is de conclusie nauw verwant aan het 
latere en boven geciteerde onderzoek van Prins, die ook de hantering 
der operatie-methoden centraal heeft gesteld. 
De kwestie of hier het gebruik maken van het „dynamisch potentieel 
van de sociale situatie en van de psycho-dynamische mogelijkheden 
van de groep" al dan niet de hoofdrol gespeeld heeft, bhjft voorshands 
een onuitgemaakte zaak. 
Het belangrijkste, psychologische probleem is volgens Prins „het 
leren kennen van de oplossingsmethoden, waama het didactische 
probleem volgt, n.l. de mogelijkheid te onderzoeken, of zij, die zelf 
niet spontaan de meest adacquate oplossingsmethoden vinden, deze 
methoden van anderen kunnen overnemen".97) 
Prins en anderen doen dat door gezamenlijke bespreking met de 
leerlingen over hun manier van leren: „De goede leerlingen vinden 
zelf de juiste oplossingsmethoden; er is dus sprake van „Mittel-
findung" ; de andere leerlingen komen er toe, van de goede leerlingen 
de juiste oplossingsmethoden over te nemen en toe te passen, hier dus 
„Mittelanwendung".98) Merkwaardig is de typische „rationalisatie" 
van het denkproces in de groep; de moeilijk scheidbare begrippen 
„Mittelfindung" en „Mittelanwendung" worden hier zelfs naar per­
sonen gescheiden: de èèn vindt het middel, de ander past het toe. 
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Te weinig aandacht is er dikwijls besteed aan het denkend subject. 
Niet zelden wordt door de voorstelling van zaken gesuggereerd dat 
er een machinerie in werking wordt gezet die vanzelf afloopt. De 
voorwaarden voor het in werking zetten worden in de theorie wel eens 
over het hoofd gezien. Steeds wordt aangenomen, dat de intentie en 
de determinerende tendens aanwezig zijn. Hoe men deze moet acti­
veren wordt meer door de toepassers dan door de theoretici gesteld. 
Het Instituut voor Individueel Onderwijs heeft hieraan veel aandacht 
besteed; men ging daar uit van het trio „leven-leren-toepassen", d.w.z. 
de belangstelling wordt gewekt door de levensechte situatie, daaruit 
wordt het algemene geleerd, en dit wordt op andere situaties toegepast. 
§ 5 . D E TOEPASSING DER DENKPSYCHOLOGIE OP DE INSTRUCTIE­
CONFERENTIE 
Wanneer wij trachten te overzien welke betekenis de denkpsycho­
logische onderzoekingen voor de instructie-conferentie kunnen hebben, 
moeten wij allereerst onderscheid maken in de opzet van de conferentie 
tussen : 
a. de inleiding (probleemstelling; opdracht); 
b. de gedachtenwisseling (operaties); 
с de conclusie (oplossing); 
Aldus is de chronologische volgorde van de conferentie. Bij de 
voorbereiding zal de volgorde echter anders liggen; daar staat de 
conclusie voorop, daarnaar wordt de inleiding gemaakt, om vervolgens 
tussen inleiding en conclusie de gedachtenwisseling vòòr te denken. 
Een eenvoudig voorbeeld moge dit verduidelijken : 
Voorbeeld van een voorgedacht denkproces 
De discussie-leider wil de deelnemers zelf tot het inzicht omtrent 
de werkwijze der instructie-conferentie laten komen. Wat betekent 
inzicht hier nu? 
Er zijn verschillende manieren om iets te leren: lezen, lessen of 
lezingen bijwonen, individueel onderricht, enz. Voor mensen uit de 
praktijk is de discussie-methode, al dan niet met behulp van visuele 
hulpmiddelen, "role-playing", e t c , meestal een der beste instructie-
middelen. Hoe zou de discussie-leider deze stelling kunnen „bewijzen"? 
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Daarvoor moet hij eerst weten welke de probleemstelling is. Deze is 
uit de conclusie op te maken Hoe kunnen veel mensen uit het be­
drijfsleven het beste „leren" ' 
Deze probleemstelling roept volgens Selz eerst de schematische 
anticipatie op van het doel een goede, een beste manier van leren. 
Daarop volgt de complex-aanvulling, die allerlei nchtmgen kan uit­
gaan, zo b v. „Wat zijn er voor manieren om iets te leren'" en „Als 
we het over leren hebben, denken we aan school, aan de leraar, aan de 
klas." (Selz' gehjkheids-reproductie). De discussie-leider zal bij de 
voorbereiding van zijn conferentie ook deze complex-aanvulling voor­
bereiden: hij heeft, indien de deelnemers zelf met tot een overzicht 
komen, persoonlijk een aantal manieren beschikbaar, les bijwonen, 
uit een boek studeren, demonstraties bijwonen, zelf oefenen, individu­
eel onderwijs, enz. In de groep wordt door de medewerking der deel­
nemers een overzicht meestal vrij spoedig bereikt. Een volgende stap 
kan dan zijn deze verschillende soorten van leren hebben verschil­
lende doeleinden- leren hoe te handelen, onthouden voor een examen, 
algemene ontwikkeling opdoen, inzicht en kennis van bepaalde onder­
werpen vergroten. Daaruit volgt - welk doel zal men zich in het be­
drijfsleven doorgaans stellen' Het antwoord daarop zal luiden dat ook 
hier verschillende doeleinden worden nagestreefd, maar dat het vooral 
gaat om de kennis en inzichtvemjking t.a.v. bepaalde onderwerpen 
(abstractie. Selz). Daarna kan de discussie-leider de andere doeleinden 
voorlopig buiten beschouwing laten om enkel met dit onderwerp 
door te gaan. Hij stelt m dat geval de beperking van het onderwerp 
door een her-formulering van de vraagstelling in een nauwer verband. 
Met dit doel voor ogen kan vervolgens de vraag worden gesteld. 
„Welke manier van leren is voor bednjfsmensen het meest geschikt '". 
Dan kan ook bij deze nieuwe vraagstelling een overzicht (complex-
aanvulling) worden bereikt: het uit een boek studeren lukt met zo 
goed, ons hoofd staat er niet naar; lessen volgen gaat nog wel, maar 
ook daar komt niet veel van, individueel onderricht zou veel te duur 
worden. Er worden middelen gezocht en gevonden, maar de tege­
lijkertijd plaats vindende toepassing doet de deelnemers de meeste 
daarvan verwerpen. 
Inmiddels is er al veel (half bewust) weten „geactualiseerd", men 
is zich bewust geworden van de dingen die men over het leren weet. 
Nu kan het zijn dat een of meer deelnemers op de gedachte komen 
om het samen discussiëren als een middel om te leren aan de orde te 
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stellen, doch dat is niet waarschijnlijk. Dit eist een inzicht en com-
binatie die in het huidige denkstadium nog te ver verwijderd liggen. 
Toch wil de discussie-leider de deelnemers zélf op dit idee laten komen. 
Hij kan dit doen door de vraagstellingen in die richting te leiden, hij 
kan dit ook doen door nu een praktijk-geval aan de orde te stellen, 
waardoor de deelnemers op deze mogelijkheid attent gemaakt worden 
zonder dat zij expliciet als oplossing gegeven is. 
Dit noemt men "case method" ; A. M. Groot spreekt van „praktijk-
geval". Zijn stelling luidt dat in een praktijk-geval de „inventieve 
elementen" verstopt zitten, maar op een zodanige manier, dat de 
deelnemers deze in de daarop aansluitende denkstap (specifieke reactie. 
Selz) zélf kunnen vinden. Waar het een groepsdiscussie is, behoeft 
slechts één deelnemer op deze voortzetting te komen om alle deel-
nemers de complex-aanvulling, reproductie of abstractie, deelachtig 
te maken. 
Om echter tot dit idee te komen (van de discussie als leermiddel) 
zullen daarvoor overtuigende argumenten moeten worden aangevoerd. 
De discussie-leider heeft er een aantal vòòrgedacht b.v. : 
— tien man weten meer dan één, 
— wanneer we in een groep een probleem bespreken, kan men de 
aandacht beter bij het onderwerp houden, 
— wanneer we onze gedachten uitspreken komt de zaak ons duidelijker 
voor de geest te staan, 
— wanneer de een een fout maakt, kan de ander die verbeteren. 
Een eenvoudig praktijk-voorbeeld voor dit geval zou de discussie-
leider als volgt kunnen construeren (sterk verkort): 
Praktijk-geval 
Baas A zit met een moeiüjkheid. De meisjes op de pakafdeling 
klagen over het tarief. Hij weet er geen raad mee en bespreekt de zaak 
met z'n twee collega's. Die zeggen dat het bij hen ook zo was totdat 
ze de tafels in een andere groepering hadden geplaatst (twee weten 
meer dan één), terwijl baas С er een stelletje uit gegooid had, maar 
В en A vinden dát geen oplossing: de meisjes willen niet verkeerd 
(correctie van foutieve en keuze juiste middel). А, В en С hadden er 
samen rustig maar intensief over gepraat; nu begon het probleem 
voor A eigenlijk pas te leven (bewustmaking en aandacht-concentratie 
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door de groep). Na dat samen er over praten was baas A de zaak en 
haar oorzaken pas duidelijk (formulering van gedachten werkt ver­
helderend). 
Toepasbaarheid van de denkpsychologische theorie 
Het praktijk-voorbeeld is hier geheel aangepast aan de sfeer waarin 
de deelnemers leven. De belangstelling wordt daardoor gewekt. Wel is 
er natuurlijk kans, dat sommigen nu over de kwaliteit van andere 
middelen (dan de taf el-groeperingen) beginnen, maar dit wordt door 
de discussie-leider afgesneden. Zijn vraag na de (uitvoeriger gegeven) 
inleiding luidt : „Wat is het gevolg geweest van het feit, dat A met В en 
С is gaan praten?". Hierop ontwikkelt zich de discussie in de richting 
van: „dat hij nu wèl wist, wat hij doen moest", „dat В en С er mèèr 
van af wisten", enz. Het gevaar van de concrete gevallen is inderdaad, 
dat men het geval op zichzelf te veel gaat bespreken, en daardoor 
niet tot de in de opzet beoogde abstractie komt. Een dwingend ge-
bruik van praktijk-gevallen in de inleiding kan dan ook moeilijk als de 
voorgeschreven weg worden beschouwd en zulks te minder naarmate 
de beoogde conclusies abstracties zijn uit dit concrete geval. Een goed 
gerichte en met het oog op de conclusies voorbereide vraagstelling is 
o.i. belangrijker dan het inleidend verhaal. Ook al, omdat de constructie 
van praktijk-gevallen vaak inderdaad een constructie is: het ver-
werken van conclusies in een praktijk-voorbeeld maakt dit dikwijls 
tot een gewrongen product. 
Bovendien is in vele gevallen de „theoretische" inleiding veel di-
recter op de zaak zelf gericht en vermag zij daardoor misschien sterker 
de aandacht te prikkelen dan de inleiding met een verhaal. Dit is 
natuurlijk afhankelijk van aard en niveau der deelnemers. Men zal 
zich bij elke groep opnieuw moeten afvragen welke introductie van de 
stof bij déze deelnemers in staat is belangstelling te wekken. De situatie 
in de discussie nodigt uit zich zelf zó sterk tot deelname, dat de stimu-
lans voor belangstelling minder gekunsteld, minder met kunstgrepen 
behoeft te werken dan het klassikale of schriftelijke onderwijs. 
De constructie van het denkschema, dat tot de vaststaande con-
clusies leidt, is even moeilijk als het werkelijke denkverloop gecom-
pliceerd blijft. Men kan niet zeggen, dat hier alleen de wetten der 
logica behoeven te worden gevolgd, omdat men in deze opzet niet 
slechts met de logische gedachtengang maar ook met het psycholo-
e 
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gische proces rekening moet houden. Een schakeling van syllogismen 
is dan ook niet toereikend. Anderzijds is het psychologisch denkproces 
practisch niet te voorspellen, daar dit voor iedere individuele deelnemer 
toch anders verloopt. Bij A ontstaat de complex-aanvulling op déze 
wijze, bij В op een geheel andere. Hier stuiten wij op een moeilijkheid, 
n.l. de vraag of een bepaalde probleemstelling inderdaad algemeen 
specif icieke reacties oproept, of dat deze weliswaar naar hun aard 
specifiek, maar voor verschillende personen verschillend zijn. Voor 
zover ons bekend, bedoelt Selz de reacties algemeen specifiek voor 
zover het de operatie, b.v. de complex-aanvulling, betreft ; deze reacties 
behoeven echter wat hun inhoud betreft niet voor alle personen de­
zelfde te zijn. Op de vraag : Wat zijn er zoal voor manieren om mensen 
iets te leren? zal de èèn de gelijkheidsreproductie: zijn schooltijd, de 
ander zijn schriftelijke lessen, een derde de volksuniversiteit „repro-
duceren". Gelukkig komt hierin de groep te hulp, die bij elke operatie 
een redelijke kans op volledigheid geeft: de èèn brengt dit, de ander 
dat, zodat daardoor de belangrijke en onbelangrijke momenten kunnen 
worden geschift. 
Het bovenstaande denkverloop bij de voorbereiding van een con-
ferentie over het groepsdenken is opzettelijk vermeld om aan te tonen, 
dat een schema op de manier van Selz hierin slechts met moeite is 
aan te brengen, terwijl het als leiddraad een nuttige functie heeft. 
Wanneer wij het voorbeeld van een normaal denkproces nagaan, 
zien wij dat daarin vele andere „operaties" dan die van het schema van 
Selz voorkomen. Men kan deze echter ternauwernood operaties noe-
men voor zover zij niet rechtstreeks leiden tot het gestelde doel of niet 
als zodanig bedoeld zijn. Toch zijn vele tussentijdse psychologische 
reacties behoudens enkele concrete afdwalingen op het geïntendeerde 
doel gericht. Dit geldt ook voor het in een denkproces van tijd tot tijd 
inadaequaat lijkende opstaan, sigaar aansteken, uit het raam kijken, 
enz. Het lijkt een opzettelijke gedragsverandering, waarin het denkend 
subject tegelijk met zijn uiterlijk gedrag verandering wil brengen in 
het denk-gedrag. Bepaalde operaties zijn weinig belovend; de per-
severatie in deze richting wordt als niet vruchtbaar aangevoeld. Nu 
moet er van richting veranderd worden. Dat gaat echter niet gemak-
kelijk; een verandering in de uiterlijke gedragsvorm, even aan iets 
anders denken, maakt de geest weer fris en ontvankelijk. Men merkt 
in de praktijk echter duidelijk, dat deze omschakeling naar andere op-
lossings-operaties slechts zeer ten dele slaagt. Er komen dan weinig of 
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geen originele invallen voor; het is een moeizaam proces, waarin 
herhaaldelijk de intentie moet worden versterkt door herformulering 
en pogingen tot anticipatie, welke laatste echter maar in èèn vorm 
blijvend is, i.e. het zoeken naar argumenten pro. Deze roepen dan weer 
argumenten contra op. Er zijn meer conflict-analyses en geforceerde 
oplossingspogingen dan de strikte stappen van Selz. Inderdaad is het 
denkproces psychologisch beter te volgen in de termen van Duncker, 
in welke opvattingen aanzienlijk meer levensechte verschijnselen dan 
in Selz' concept voorkomen. 
Eenvoudige denkschema's 
Men is in dit verband geneigd zich af te vragen of eenvoudiger 
constructies van het denken niet beter toepasselijk zijn. Bij Wood-
worth " ) vindt men de door Graham Wallas geformuleerde vier etap-
pen van het productieve denken ("four stages of creative thought") : 
preparatie 
incubatie 
illuminatie 
verificatie 
Wallas merkt er echter bij op, dat in de dagelijkse stroom van het 
denken, wanneer wij ons met verschillende problemen bezig houden, 
deze vier verschillende stadia elkaar voortdurend overlappen. Zelfs 
terwijl wij èèn en hetzelfde probleem uitwerken, kan het zijn dat ons 
verstand onbewust èèn aspect daarvan „incubeert" — wij zouden willen 
vertalen ,,laat bezinken" — terwijl wij bewust bezig zijn met het pre-
pareren en verifiëren van een ander aspect. 
In deze korte weergave werden enige belangrijke momenten in het 
denken aangeraakt. Vooreerst, dat bij het denken verschillende pro-
blemen ons tegelijk of liever intermitterend geestelijk in beslag kunnen 
nemen. Op de tweede plaats de incubatie, de eventuele noodzaak van 
een „bezinking" van bepaalde gedachten, die nog niet voor onmiddel-
lijke uitwerking vatbaar zijn. Dit is een bijzonder aspect van het 
scheppend denken, en in mindere mate van het reproductieve en het 
daarop gebaseerde productieve denken. 
Hoewel dit „etappen"-schema een aanzienlijke verarming van de 
theoretische structuur van het denk-proces betekent, is het nuttig 
even stil te staan bij het „bezinken", de incubatie in het denkproces. 
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De bezinking (incubatie) in het denken 
Voor het bezinken van bepaalde denkmomenten hebben wij noch bij 
Selz noch bij Duncker een plaats gevonden. Dat het een uiterst belang-
rijke phase in het denken kan zijn, wordt bij Woodworth wo) duidelijk 
aangetoond. Incubatie werd aanwezig geacht, als „een idee in het 
begin van het verslag [van het denkverloop] voorkwam, èèn of meer 
keren terugkeerde, terwijl het subject met andere dingen bezig was, 
om tenslotte terug te keren als het voornaamste onderwerp [van het 
gedicht of van het schilderij]. Bij dichters vond men in 64 % van de 
gevallen, bij schilders in 84 % een duidelijke incubatie. Zij bestaat 
tenslotte uit : "getting rid of false leads and hampering assumptions 
so as to approach the problem with an 'open mind'."1 0 0) Terwijl de 
noodzaak der incubatie niet kan worden aangetoond — er komen 
immers evenzeer onmiddellijke invallen voor — blijken uit vele onder-
zoekingen de uiterst vruchtbare gevolgen van een bezinking, een tijd 
waarin het probleem met rust gelaten wordt. Ook in het dagelijks 
leven wordt herhaaldelijk door een „de zaak even laten rusten", „een 
nachtje over slapen" of „later op terugkomen" soms zeer bewust met 
dit verschijnsel rekening gehouden. 
De consequenties van dit verschijnsel voor de discussie in de in-
structie-conferentie zijn tweeërlei. Op de eerste plaats is er een ver-
minderde kans op perseveratie in een ondoelmatige richting dooi de 
actieve deelname van meerdere personen; d.w.z. èèn individu zal 
geneigd zijn in een bepaalde richting door te denken, maar onder de 
10 personen zijn er licht enige die de ondoelmatigheid daarvan in zien 
en een andere weg gaan. In zoverre is het gevaar voor verminderde 
productiviteit door het veelvuldig ontbreken van gelegenheid tot be-
zinking in mindere mate aanwezig. 
Intussen blijft het echter mogelijk, dat door de manier van stellen 
van het probleem de gehele groep blijft persevereren in een verkeerde 
richting. In dat geval zal de discussie-leider deze perseveratie kunnen 
doorbreken door de groep op een ander spoor te brengen, indien de 
deelnemers daar zelf niet aan toe komen. 
Maar er zijn gevallen waarin men, ook in de groep, niet tot een 
„weloverwogen" conclusie of oplossing kan komen; men moet er dan 
eerst eens „een tijdje mee rond lopen". Waar men in de conferentie-
methode aan de zelfwerkzaamheid der deelnemers dè grote plaats in-
ruimt, zal hiermee, ook bij de voorbereiding, ernstig rekening moeten 
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worden gehouden. Dit is uiteraard afhankelijk van het onderwerp en 
van zijn relatie tot (het niveau van) de deelnemers. Het is dan ook 
voor de moeilijkere en abstractere en vooral ook voor de besluitvor-
mende conferenties dikwijls nodig èèn of meer conferenties te besteden 
aan een brede oriëntatie omtrent het onderwerp (in A. M. Groot's 
opvatting „situatie-analyse" 75), terwijl oplossingen en besluiten eerst 
worden geconcipieerd in een volgende conferentie. Ook dan blijkt door 
de cumulatie en variatie der gedachten vair vele deelnemers het denk-
proces in de groep aanzienlijk sneller en vollediger te verlopen dan bij 
het individuele denken. 
Wanneer wij de etappen van Wallas (preparatie, incubatie, illu-
minatie, verificatie) verder bezien, dan blijken de drie overige etappen 
in de theorie van Selz duidelijk aanwezig : de preparatie bevat antici-
patie en actualiseren van weten, de illuminatie is vergelijkbaar met de 
„Mittelfindung", de verificatie met de „Mittelanwendung". 
Deweys schema 
Een andere analyse, zij het een meer logische, maar ook als zodanig 
bedoelde ontleding, vindt men bij Dewey. Het is merkwaardig dat 
Woodworth, die men overigens niet gemakkelijk het verwijt van on-
volledigheid kan maken, in zijn Experimental Psychology aan Dewey 
geen aandacht schenkt. Zulks temeer, omdat Dewey's gedachten een 
zeer grote invloed gehad hebben op het Amerikaanse onderwijs. Zijn 
(Dewey's) vijf "psycho-logical steps" zijn101) : 
a. men stuit op een moeilijkheid (a felt difficulty), 
b. men zoekt een „plaats" en omschrijving van die moeilijkheid 
(its location and definition), 
c. men zoekt en vindt mogelijke middelen tot oplossing (suggestions 
of possible solution), 
d. men gaat de draagwijdte van deze mogelijkheden na (develop-
ment by reasoning of the bearings of suggestions), 
e. men gaat na en experimenteert met de oplossingen tot men deze 
aanvaardt of verwerpt (further observation and experimentation 
leading to acceptance or rejection of the solution). 
Het is niet moeilijk om deze stappen te vertalen in de terminologie 
van Selz, zij het dat hier uiteraard meer met het "motivational" dan 
met het intentionele aspect wordt gewerkt. 
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Tenslotte vermelden wij nog de didactische consequenties van de 
denktheorieën in het algemeen, zoals deze bij Reitz worden vermeld :101) 
Het voor het onderwijs doelmatige denken bestaat uit: 
1. Oorspronkelijke afleidingen van gedachten en betekenissen. 
Het denken moet voor déze denker origineel zijn, het behoeft niet 
algemeen oorspronkelijk te zijn. 
2. Een dynamische, samenhangende gedachtenstroom, die besloten 
wordt door een adacquate oplossing. Er is een „werken" naar een 
doel toe. 
3. Het bereiken, spontaan of afgeleid, van de basis-structuren van 
het bedoelde, van de kern van de zaak. 
4. Een onbevangen op de feiten afgestemd proces, dat met alle ge-
gevens rekening houdt en niet eenzijdig, partijdig of dogmatisch 
in zijn werk gaat. 
5. Een bezig zijn met onderwerpen in het licht van eigen achtergron-
den of referentiekaders, geen vaagheid. 
6. Onafhankelijke verificatie, waar mogelijk, van gedachten en me-
ningen; geen basering op horen zeggen of secundaire bronnen. 
7. Zich bezig houden met vitale en sociaal belangrijke onderwerpen, 
met problemen die van belang zijn voor 's mensen leven in een 
democratische maatschappij. 
Dit zijn dan zeven (Amerikaanse) geboden inzake het voor het onder-
wijs doelmatige denken. De scholen moeten de gelegenheid geven voor 
dit soort van denken. Op sommige punten zal men in West-Europa 
een minder pragmatische oriëntatie voorstaan; een nadere behan-
deling van deze kwestie valt buiten ons bestek. 
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§ 6. PRACTISCHE TOEPASSINGEN OP DE INSTRUCTIE-
CONFERENTIE 
DE VOORBEREIDING VAN DE INSTRUCTIE-CONFERENTIE 
In de instructie-conferentie wordt een denkproces geconstrueerd 
door de deelnemers in samenwerking met en onder leiding van de 
discussie-leider. Hoe minder de discussie-leider hierbij zelf moet in-
grijpen, des te groter is de zelfwerkzaamheid van de leden, des te 
vruchtbaarder het resultaat van deze vorm van onderricht. Het wel-
slagen van de samenkomsten is afhankelijk van: 
de groep 
het onderwerp 
de voorbereiding 
de leiding door de discussie-leider 
Dit zijn geen van elkaar onafhanklijke factoren; zij moeten worden 
beschouwd in hun onderlinge relatie. 
De groep 
De consequenties van het sociaal-psychologisch aspect voor de 
groep zijn in het eerste deel ter sprake gekomen. 
Enige vragen bij de voorbereiding van een instructie-conferentie 
t.a.v. de groep zijn: 
1. In hoeverre bestaat er belangstelling bij de deelnemers voor dit 
onderwerp? 
2. In hoeverre is de stof aan de deelnemers bekend en zijn zij met 
deze materie vertrouwd? 
3. Is dit onderwerp geschikt voor behandeling in déze groep, gezien 
het niveau, de eventuele emotionele „lading" van het onderwerp? 
Zal het bijdragen tot het algemene doel van de beoogde opleiding? 
Van het antwoord op deze vragen is de wijze van behandeling, de 
voorbereiding, de discussie-leiding en deelneming uiteraard af-
hankelijk. 
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Het onderwerp 
Rekening houdend met de in de voorafgaande vragen mede be-
paalde verhouding van de groep tot het onderwerp, zal men de aard 
van het onderwerp nagaan en overwegen of het in èèn van de volgende 
hoofdcategorieën thuis hoort: 
1. het onderwerp geeft richtlijnen voor het handelen: 
a. onderwerp bouwt op beschikbare kennis 
b. onderwerp buiten geestelijke actieradius. 
2. het onderwerp beoogt verdieping van inzicht en meer algemene 
niveauverbetering der deelnemers: 
a. onderwerp bouwt op beschikbare kennis 
b. onderwerp buiten geesteüjke actieradius. 
Eerst nadat groep en onderwerp op hun eigenaardigheden zijn onder-
zocht, kan men tot de voorbereiding van de conferentie overgaan. 
Procedure bij de voorbereiding: 
le phase : samenvatting van de stof in voorlopig geformuleerde, dui-
delijk omschreven conclusies. 
2e phase : formulering van de successieve vraagstellingen welke tot de 
conclusie kunnen leiden ; formulering der mogelijke reacties 
(antwoorden) op deze vraagstellingen. 
3e phase : onderzoek naar mogelijke andere vraagstellingen en ant-
woorden leidend tot de conclusies; onderzoek naar „voor 
de hand liggende" foutieve oplossingsmethoden. 
4e phase : zo mogelijk verificatie van het aldus geschetste denkverloop 
in een kleine experimentele groep. 
5e phase : vorm geven aan het onderwerp in een inleiding of probleem-
stelling; vaststelling manier van presenteren. 
De inleiding 
De wijze waarop de leerstof, hier geworden tot de probleemstelling, 
wordt gepresenteerd, is op de eerste plaats afhankelijk van de rubriek 
waarin het onderwerp thuis hoort, en van de groep. Men kan in het 
algemeen drie wijzen van presenteren onderscheiden: 
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a. praktijk-geval ("case method") 
b. directe probleemstelling 
c. demonstratie 
Aan welke van de drie men de voorkeur zal geven blijft onzeker. 
Een abstract onderwerp kan men in de ène groep niet onmiddellijk als 
probleem stellen, in de andere wèl. Dit is niet alleen afhankelijk van 
het niveau van de groep, doch ook en vooral van de mate waarin 
het probleem als zodanig bij déze deelnemers belangstelling vermag 
te wekken. In Amerika is de voorkeur voor de "case method" alge-
meen, niet alleen bij de bedrijfsinstructies, maar ook en vooral in 
andere onderwijsvormen. Zo geschiedt b.v. de opleiding ten behoeve 
van het "social casework" voor een groot deel door het behandelen en 
samen oplossen van praktijk-gevallen ("cases"), waarin de problema-
tiek van de benadering der cliënten in het sociale werk wordt gegoten. 
Hier is het echter meestal niet een eenmalige inzichtverwerving, maar 
een vorming van de betrokkenen door het veelvuldig ervaren en be-
leven van een psychologische en sociale problematiek, die in de 
werkelijkheid sterk gedifferentieerd is en waarop een eenvoudig ant-
woord niet mogelijk is. 
Men is derhalve geneigd om onderwijs, dat zich richt op het hande-
len in de sociaal-psychologische sfeer, waarin het concrete geval vaak 
afwijkt van de gangbare theorie, door veelvuldige praktijk-gevallen te 
doen behandelen. Dit geldt zowel voor de problemen van het leiding 
geven, van de omgang met mensen, als van het maatschappelijk werk, 
voor zover dat hierop betrekking heeft. In dergelijke gevallen wordt 
er wel èèn of soms een aantal „oplossingen" gevonden, maar de 
generalisatie is slechts mogelijk t.a.v. de procedure om tot een oplossing 
te komen in „dergelijke" gevallen. Het is telkens een besluiten of be-
slissen op grond van pro en contra in een zeer bepaalde situatie. Dat 
is uiteraard iets geheel anders dan de toepassing van de stelling van 
Pythagoras, welke het bewijs eenmaal geleverd, in andere situaties 
geen wijziging ondergaat. 
Het praktijk-geval zal dus in het algemeen de voorkeur verdienen : 
wanneer het probleem in zijn abstracte vorm bij de deelnemers 
niet „leeft", wanneer het dus nodig is om de belangstelling te 
wekken door een concrete situatie te schilderen, waarin dit pro-
bleem scherp wordt gesteld. 
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wanneer bovendien de toepassing van de conclusies na een een-
maal verkregen inzicht geen complicaties met zich mee brengt ;. 
d.w.z. indien de conclusie altijd waar of altijd toepasselijk is. 
wanneer de conferentie meer gericht is op de sociaal-psycholo-
gische praktijk-situaties; in dat geval zal men echter nooit kunnen 
volstaan met èèn praktijk-geval, omdat dan juist voorbarige 
generalisatie van alle gevallen een ernstig gevaar vormt. 
De directe probleemstelling is vanzelfsprekend mogelijk en gewenst 
wanneer men weet of mag verwachten, dat het probleem ook zonder 
aankleding de deelnemers vermag te boeien. Voorts, wanneer de deel-
nemers in staat zijn om zonder practische vormgeving de abstracte 
momenten te verwerken; tenslotte, wanneer men er niet in zou slagen 
een geschikt praktijk-geval te vinden. 
De demonstratie wordt gebruikt, indien men door middelvan de instruc-
tie-conferentie wil leren hoe de deelnemers iets moeten doen. Dit geldt 
dus op de eerste plaats voor methodische aanwijzingen bij het handelen. 
Daarenboven kan de demonstratie een zeer goed middel zijn om de 
belangstelling te wekken, omdat dooreen demonstratie de kwestie het 
meest levensecht kan worden gesteld. Eigenlijk is de demonstratie 
een vorm van een praktijk-geval, waarin men dus niet het geval vertelt 
maar toont. 
De instructie-conferentie is op de eerste plaats een middel tot ver-
dieping van inzicht en aanvulling van kennis. De toepassing van dit 
inzicht kan door demonstraties en "role-playing" worden geleerd; 
ook dit kan derhalve nog deel uitmaken van, of aansluiten bij de 
instructie-conferentie. Het verkrijgen van routine bij deze toepassing, 
het "learning by doing" hoort echter niet meer in de instructie-
conferentie thuis. Dit geschiedt door de deelnemers zelf in hun prac-
tische werksfeer, terwijl daarbij de hulp van de instructeur i.e. de 
discussie-leider desgewenst nog individueel kan worden gegeven of 
ingeroepen. De in de individuele toepassingen bereikte resultaten — 
verzameld door de discussie-leider — kunnen dan op hun beurt 
weer als leerstof in de discussie-groep dienen. 
De discussie-leiding 
Indien de discussie-leider zich conform het voorafgaande in het 
onderwerp heeft verdiept en èèn of meer wegen, leidend naar de op-
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lossing van het probleem heeft voorbereid, rijst de vraag op welke 
wijze deze discussie het best zou kunnen veilopen. Moet hij zich straks 
houden aan de door hem gevonden denkphasen of is de vrijheid der 
deelnemers in het gesprek primair? 
Het spreekt vanzelf, dat de duidelijke afdwaling van het onderwerp 
door èèn der deelnemers in dit verband niet tot de acceptabele vrij-
heden behoort, tenzij zowel discussie-leider en deelnemers van mening 
zijn dat deze afdwaling belangrijker is dan het te behandelen onderwerp. 
Wanneer echter in verband met de oplossing van de ter tafel lig-
gende kwestie door een deelnemer een andere weg wordt ingeslagen 
dan die in het voorbereide denkproces was voorzien, zal men deze 
zeker in de groep kunnen laten uitwerken. Het schematisch denk-
proces heeft de discussie-leider achter de hand om de groep tot de 
gewenste oplossing te kunnen leiden. Indien echter de groep zelf haar 
eigen en andere operaties heeft, zal de discussie-leider daar niet in-
grijpen. Wel kan hij bij vergelijking van de ene manier met de andere, 
na de uitwerking van de eerste ook nog de eigen geprepareerde ont-
wikkelen, zeker indien die beter en meer efficiënt is dan de eerste. 
Hoe meer oplossingsmethoden de deelnemers ervaren, des te beter 
wordt het denken immers ontwikkeld. 
Er bestaat daarbij het gevaar van het vasthaken der foutieve denk-
richting ; dit is vooral in de groep, waarin het denken wordt gefor-
muleerd en geëxpliciteerd, nog aanzienlijk, hoewel niet groter dan bij 
het individu. De groep kán n.l. dit zoeken in de verkeerde richting 
ook versterken, evengoed als zij de kans op het corrigeren daarvan 
in zich houdt. Vandaar dat ook bij de voorbereiding der conferentie 
in de „derde phase" het nagaan van foutieve denkrichtingen is op-
genomen, opdat de discussie-leider deze in het verloop van de discussie 
tijdig kan onderkennen. In dat geval is het aantonen der onjuistheid 
en het afsnijden van het doordenken in deze richting de geëigende 
procedure. 
De manier waarop de vragen worden gesteld wordt in de discussie-op-
leiding doorgaans uitvoerig behandeld. Zij is voor de goede „gang" 
in de discussie uiteraard van belang, doch de probleemstelling blijft 
primair. Deze moet a.h.w. de vragen oproepen, terwijl het steUen der 
vragen eigenlijk slechts het sein tot de deelneming betekent. Volgens 
Leren door discussiëren*) hebben vragen ab „wie", „wat", „waarom", 
„wanneer" en „hoe" het meeste effect; niet die vragen waarop alleen 
met „ja" of „neen" geantwoord kan worden. De eerste serie lokt meer 
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formulering, meer uitdrukking van gedachten uit ; daarom zullen zij 
inderdaad de discussie bevorderen. Dat wil echter niet zeggen dat de 
andere vragen daarom niet gesteld mogen worden. Soms kan het zijn 
dat de instemming of bevestiging van een opponerende deelnemer 
eerst moet zijn verkregen om de discussie te kunnen voortzetten. 
In dat geval is de met ja/neen beantwoorde vraag mogelijk; ook al 
zal zij dan nog vaak door de „waarom"- of ,,hoe"-vraag worden gevolgd. 
De „waarom"- en ,,hoe"-vragen hebben bij dit alles een zekere 
voorrang, omdat zij nog meer dan „wie-wat-waar-wanneer?" tot re-
denering en mondelinge uitwerking nopen. 
In Leren door discussiëren treft men onder „Hoofden, waaronder 
notities op kaarten of borden gemaakt kunnen worden", een aantal 
schematische opstellingen aan, waaronder de voornaamste zijn: 
pro en contra, 
oorzaak en gevolg, 
wegen en middelen. 
Daarnaast „qualificaties" en „verantwoordelijkheden", die onder 
het hoofd „opsommingen" zouden kunnen worden vervat. 
In feite worden hier in de vier gevallen vier denkprocedures gevolgd. 
Met „pro en contra" bereikt men conclusies door argumentatie; met 
„oorzaak en gevolg" door logische redenering. Via „wegen en midde-
len" (liever : doel — middelen) zou men van een heuristische denkvorm 
kunnen spreken. Het opsommen blijft beperkt tot een actualiseren 
van het weten. 
Voor de overige regels en aanwijzingen kan worden verwezen naar 
de diverse richtlijnen in Hoofdstuk I. Zowel voor de voorbereiding 
van de conferentie als voor het leiden van de discussie vindt men daarin 
eenvoudige, maar geschikte handleidingen. Men kan naar de aard van 
het onderwerp een keuze doen uit de ene of de andere opstelling. 
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EENVOUDIG VOORBEELD VAN EEN INSTRUCTIE-CONFERENT-]·: 
In een bedrijf blijkt herhaaldelijk, dat de chefs en de bazen over het algemeen 
niet weten, wat de Personeelsafdeling eigenlijk doet. In overleg met de directie is 
besloten om de chefs in de gelegenheid te stellen om hierover door middel van 
een serie instructie-conferenties te worden ingelicht. De personeelchef zal deze 
conferenties met groepen van telkens io chefs houden. Aan de chefs wordt 
medegedeeld, dat zij aan deze conferenties op basis van vrijwilligheid kunnen 
deelnemen. Men wordt verzocht zich daarvoor op te geven bij de personeelchef. 
Er zijn 14 chefs die zich er voor opgeven. De personeelchef besluit met een 
groep van 10 chefs te beginnen, om halverwege de cursus de overige 4 en eventuele 
volgende aanmeldingen in èèn of meer volgende cursussen op te nemen. De con-
ferenties worden elke week gehouden op een vaste middag, van 2 tot 3.15 uur 
(de fabriek begint om half twee). Er is een conferentiezaaltje beschikbaar, waarin 
zich behalve een grote tafel en de nodige stoelen, een bord, krijt, gelegenheid tot 
ophangen van grafieken, en asbakken bevinden. Er is gèèn telefoon in de kamer; 
leider noch deelnemers kunnen worden weggeroepen, tenzij in noodgevallen. Het 
conferentiezaaltje is een prettige, rustige kamer, dat comfortabel is ingericht en 
waar men geen last heeft van lawaai. De deelnemers hebben de beschikking over 
potlood en papier om — desgewenst — aantekeningen te maken. 
Bij de eerste conferentie zijn de leider en de chefs om 2 uur aanwezig; de leider 
stelt voor zover nodig de aan de anderen nog niet bekende chefs voor. Men neemt 
plaats aan de tafel en de conferentie begint. Aangenomen wordt, dat de con-
ferentie-methode in dit bedrijf reeds eerder is toegepast, zodat de „verkeers-
regels" bekend zijn. 
De personeelchef, die in dit geval als discussie-leider ( = D.L.) optreedt, heet 
de chefs welkom. Hij vertelt, dat deze conferenties zullen worden gehouden om 
de chefs een duidelijk inzicht te geven in het werk van de Personeelsafdeling. 
„Ik zou daarom eerst de vraag willen stellen, wat de Personeelsafdeling eigenlijk 
doet, want een groot deel van ons werk is U wel bekend. Wie van U maakt een 
begin met de lijst?" 
De D.L. zwijgt, de deelnemers zwijgen; dit duurt een minuut, dan komt een 
eerste reactie. 
Deelnemer A. : „Ja mijnheer, hoe bedoelt U dat eigenlijk? U zult toch zelf wel 
het beste weten, wat Uw afdeling doet?" 
D.L. ; „Inderdaad weet ik dat wel, maar om deze kwesties met U te behandelen, 
is het misschien goed om te achterhalen, wat U, zoals U hier zit, nu eigen-
lijk vermoedt, dat wij doen. Naar aanleiding daarvan kan ik ook meer of 
minder aandacht aan bepaalde onderdelen besteden. Het is dus de be-
doeling, dat wij gezamenlijk proberen om de lijst van werkzaamheden de' 
Personeelsafdeling samen te stellen." 
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С. : „Nou, dan wil ik wel een begin maken ; U zorgt voor de loonbetaling, voor 
het aannemen en het ontslag van de mensen." 
D.: „En voor dat blaadje voor de arbeiders (fabriekskrant)." 
E.: „Ja, en U behandelt de personeelsbeoordeling en de klachten van de 
arbeiders." 
D.L.: „Heren, nu gaat het te vlug; mag ik deze gegevens even op het bord 
schrijven om ze te kunnen onthouden." 
D.L. schrijft op het bord: 
loonbetaling, 
aannemen en ontslag, 
fabriekskrant, 
personeelsbeoordelingscommissie, 
klachtenbehandeling. 
Indien de formulering van de deelnemer erg ongelukkig is, geeft hij een 
andere, door hemzelf geprepareerd, daarvoor in de plaats. 
D.L. : „Zo, nu ben ik weer bij en kunnen we weer verder gaan." 
Achtereenvolgens komen nu uit de groep door verschillende deelnemers de 
volgende punten op het bord: 
medisch en psychologisch onderzoek, 
vakopleiding, 
bazen training ( = Bedrij f skadertraining), 
werkclassificatie, 
ideeën-bus, 
veiligheidspropaganda en opleiding E.H.B.O., 
contact arbeidsbureau, 
invullen personeelskaart, 
interview met en informatie over sollicitanten. 
De discussie-leider heeft op zijn schema aangetekend welke taken zijn 
aangegeven en welke niet. Er blijven er nog enige over: 
introductie van nieuw aangekomen personeel, 
straffen en bijzondere beloningen, 
behandeling van sociale verzekeringen, ziektewet en pensioen, 
cantine en materiële verzorging voor het personeel, 
de activiteit der sociale werkster. 
Er is reeds enige discussie geweest over de vraag of de medische en psy-
chologische keuringsdienst eigenlijk wel bij de Personeelsafdeling horen; 
men is het er over eens, dat dit voor de Personeelsafdeling adviserende 
instanties zijn. 
D.L. : „De lijst begint er al indrukwekkend uit te zien, heren, maar zij is toch 
nog niet volledig. Wat gebeurt er b.v. als er een van Uw mensen ziek 
wordt?" 
F. : „Dan moeten we dat bij U opgeven; dan zult U ook wel zorgen dat het 
ziekengeld wordt uitbetaald." 
G.: „En voor de ongevallen wet." 
D.L. schrijft op bord: ziektewet, ongevallenwet. 
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D.L. : „Misschien zijn er nog meer van die „wetten" en verzekeringen waar wij 
mee te maken hebben?" 
H. : „O ja, de pensioenen. En de controlerende geneesheer." 
K.: „Wel nee man, die controlerende geneesheer is niet van ons; dat gaat 
uit van de Raad van Arbeid." 
D.L. : „Inderdaad, dat hoort niet tot onze taak, maar wat ziet U nog meer ge-
beuren als een arbeider in de ongevallenwet loopt?" 
L. : „Nou, dan komt de sociale werkster kijken, hoe het er bij staat en of de 
man in aanmerking komt voor extra ondersteuning." 
D.L. : „Ik denk niet, dat de sociale werkster dààr allèèn om komt, maar daar-
over hebben we het later nog wel eens. In ieder geval schrijf ik maar weer 
op, dat de sociale werkster ook bij ons hoort. Is er nog meer, heren?" 
B. : „Ja, vroeger zorgde U ook wel voor goedkope schoenen en overhemden, 
maar dat is er tegenwoordig niet meer bij." 
C. : „Nou verstrekken ze nog werkkleding en veiligheidsschoenen." 
H. : „Ja, waarom bent U daar eigenlijk mee opgehouden, met dat ondergoed 
en die overhemden? Het was best goed en de mensen zouden 't graag weer 
kopen voor zo'n beetje geld." 
D.L.: „U zult zich herinneren, dat dit in de jaren vlak na de oorlog gebeurde, 
toen dat goed moeilijk te krijgen was. Dat is nu allemaal volop in de winkel 
voorradig en het is ook niet zo duur meer. Ik denk dat de winkels het niet 
prettig zouden vinden, als we hier winkeltje bleven spelen. Met de werk-
kleding en de veiligheidsschoenen is het iets anders; die zijn speciaal voor 
het werk in onze fabriek gemaakt. Maar laat ik eerst even noteren, dat 
dit ook bij ons werk hoort." 
(Schrijft op bord: verschaffen werkkleding en dergelijke.) 
„Ik geloof, dat we de lijst nu wel ongeveer compleet hebben. Ik zie hier 
alleen nog de cantine en alles wat daarbij hoort, zoals de ontspanning 
voor de jeugdige arbeiders en voor de meisjes. Als ik die er nog aan 
toevoeg, geloof ik dat we een heel eind zijn. 
(D.L. vult de lijst aan met de opgegeven onderwerpen.) 
We hebben nu een hele lijst op het bord gekregen, maar nu moeten we 
daar een beetje orde in gaan brengen. U weet, dat bij ons verschillende 
assistenten verschillend werk doen, en we zouden nu eens kunnen gaan 
onderzoeken, welke taken bij elkaar horen. Kan meneer A. er een paar 
opnoemen?" 
A. : „Ik zou zo zeggen, dat die hele centenbeweging wel zowat bij elkaar hoort ; 
neem nou b.v. die lonen, die sociale verzekeringen, die "merit-rating"; 
ik geloof dat die wel door èèn persoon zouden kunnen worden behandeld." 
D.L. : „Wat denken de andere heren daarvan?" 
C. : „Als je de centenboel bij elkaar wilt zetten, doe er dan ook maar de werk-
classificatie bij, want daar gaat het ook om de centen." 
(D.L. merkt, dat men er zo niet komt; hij richt zich derhalve tot F. die 
het meest contact heeft met de Personeelsafdeling). 
D.L. : „Zou meneer F. ons niet eens kunnen zeggen wat er eigenlijk bij elkaar 
hoort?" 
F. : „Als ik dat zo bij U op de afdeling bekijk, zou ik zeggen, dat dezelfde 
mensen steeds met alle betalingen, berekeningen van loon en dergelijke 
bezig zijn, maar zij doen niet aan werkclassificatie en . . ." 
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D.L. : „Mag ik even onderbreken, het gaat er niet zozeer om welke onder-
afdelingen er in mijn afdeling zijn, maar welke taken er bij elkaar horen. 
We kunnen dan later zien door wie die verschillende werkzaamheden 
worden verricht. Wilt U het ook eens op die manier proberen, dus als U 
er zo tegenaan kijkt, wat vindt U dan dat bij elkaar hoort?" 
F. : „Ja, dan zou ik zeggen, dat b.v. aannemen, medisch en psychologisch 
onderzoek, en het ontslag bij elkaar horen. Dan heb je natuurlijk alles 
wat met opleiding te maken heeft; dat valt immers onder meneer Z. Dus 
laat eens kijken, de vakopleiding, bazentraining, E.H.B.O., en de veilig-
heidspropaganda. " 
De discussie gaat voort, totdat men tot de grotere onderdelen komt: 
loon (betaling, berekening, vaststelling, werkclassificatie, "merit-rating"), 
sociale voorzieningen (sociale verzekeringen, pensioenen, sociale werkster, 
cantine, ontspanning, materiële voorzieningen), aannemen en ontslag 
(medische keuring, psychologisch onderzoek, personeel-registratie, con-
tact arbeidsbureau, aannemen, interview, etc.) ; persoonlijke bemoeienis 
met arbeiders (personeelsbeoordeling, klachten-behandeling, boete en bij-
zondere beloningen, ideeën-bus). 
Het heeft enige moeite gekost om deze classificatie te bereiken, want het 
thuishoren is niet altijd evident. Waarschijnlijk had de D.L. beter toch de onder-
afdehngen van zijn afdeling als uitgangspunt kunnen nemen, maar de conferentie 
was in déze richting voorbereid( !). Op soortgelijke wijze worden achtereenvolgens 
de verschillende onderdelen in de successieve conferenties behandeld. 
In bovenstaande conferentie is een eenvoudige procedure mogelijk, n.l. het 
door de deelnemers zelf systematisch laten construeren van een zaak waarvan 
zij enige kennis bezitten. Naarmate de speciahsatie verder gaat zal deze kennis 
verminderen en men zou oppervlakkig gezien dus meer gegevens van de dis-
cussie-leider moeten krijgen. Toch is dit lang niet altijd het geval. Wanneer b.v. 
de discussie-leider het principe der werkclassificatie aan de orde stelt, zal sche-
matisch het volgende vraag- en antwoordspel kunnen ontstaan: 
V. „Waarom betalen wij aan de èèn meer loon dan aan de ander?" 
A. „Omdat het werk van de èèn meer eisen stelt." 
V. „Wat voor eisen stelt het werk van b.v. de bankwerker?" 
A. „Vakkennis, handigheid, zelfstandigheid, enz.". 
V. „Wat voor eisen stelt het werk van de portier?" 
A. „Mensen te woord kunnen staan, zelfstandigheid, 'n beetje vakkennis, geen 
motorische handigheid." 
V. „Wat voor eisen stelt het werk van de meisjes aan de inpakmachines; van de 
stoker; van de sjouwer?" 
(A. Zet diverse eisen op het bord.) 
V. „Wanneer wij nu die eisen bezien, dan komen daarbij veel dezelfde voor. Hoe 
kunnen we nu deze eisen waarderen? Wat zouden we ervoor betalen?" 
Zo kan men doorgaan tot men de werkwijze van de classificatie ontwikkeld 
heeft. De discussie-leider stimuleert door zijn vragen en voorbeelden het (hardop) 
denken van de deelnemers naar de oplossing. In feite wordt nu door de deel-
nemers zélf het denkproces dat aan een dergelijk systeem ten grondslag ligt, 
opnieuw gedacht en tot uitdrukking gebracht. De vraagstellingen en voorbeelden 
worden dan ook in verband hiermede voorbereid, d.w.z. zij bevatten telkens 
de nodige gegevens om de deelnemers zélf het antwoord te doen vinden. 
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VOORBEELD VAN EEN VOORBEREIDING VAN EEN 
INSTRUCTIE-CONFERENTIE 
In het gegeven voorbeeld van de personeelchef, die de chefs inzicht wil ver­
schaffen in het werk van de Personeelsafdeling, bestaat de procedure in hoofdzaak 
uit actualiseren, bewust maken van een weten, en de aanvulling en ordening 
van de uit groep en discussie-leider verkregen gegevens Men kan dit nauwelijks 
een probleem-oplossing noemen In het schema van het denkproces van Selz 
komt vooral deze eerste conferentie niet veel verder dan het actualiseren van 
weten en de complex-aanvulling In het onderstaande zullen WIJ trachten van 
een instructie, waann het onderwerp meer „nieuws" bevat, de verkorte weer­
gave te geven 
De hier gevonden opzet is zeker met de enig mogelijke, men kan deze stof 
ook op andere manieren behandelen 
De directie van een bednjf wil ter voorbereiding van het invoeren van maat­
regelen om onder de werknemers meer belangstelling, meer verantwoordelijk­
heidsgevoel en meer verbondenheid met het bednjf te bereiken, aan de afdelmg-
chefs een inzicht geven m de methoden die daarbij worden gebruikt In verband 
daarmede zal de directeur onder wie de personeelzaken ressorteren een aantal 
instructie-conferenties houden over dit onderwerp Hij wil behandelen HET 
SCANLON-PLAN102) met het daarbij behorende principe der taak verruiming, de 
ideeen-bus, de winstdelingssystemen, "merit-rating"-systemen, enz De voor­
bereiding tot de eerste conferentie wordt hier verkort weergegeven 
Met nadruk wordt er (ook in de conferentie) op gewezen dat in deze bijeen­
komsten eerst een inzicht moet worden bereikt in de bestaande systemen en hun 
merites Daarna kan dan worden nagegaan of, en zo ja welke systemen ingevoerd 
zullen worden Men moet eerst de mogelijkheden kennen om daarna pas een 
besluit te nemen voor dit bednjf 
Zeer m het kort weergegeven is het „Scanlon-plan" een recente Amerikaanse 
methode tot vergroting van industnele productie en verbetering van kwaliteit 
door gebruik te maken van het initiatief van de arbeiders De voornaamste 
punten ervan zijn 
ι het aanmoedigen van arbeiders-ideeën tot vergroting van productie en ver-
betenng van kwaliteit, 
2 het beoordelen van de kwaliteit en de toepasbaarheid dezer ideeën door èèn 
of meer comité's bestaande uit vertegenwoordigers van werkgevers en werk-
nemers. 
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3 het berekenen van het rendement van de toepassing, daarbij uitgaande van 
arbeidskosten matenaalkosten 
een formule-basis, b ν 3- of — ,— of anderszins, 
verkoopwaarde verkoopwaarde 
afhankelijk van de aard van het bedrijf, 
4 het storten van dit rendement in een fonds, waaruit alle arbeiders b ν maan­
delijks een percentage van hun grondloon ontvangen 
Voorbereiding van een instructie-conferentie over het Scanlon-plan 
De discussie-leider die deze conferentie voorbereidt, kan de gedachten die aan 
deze methode ten grondslag hggen, in de volgende punten samenvatten 
1 De arbeiders zijn over het algemeen weinig geneigd zich geestelijk in te 
spannen om verbeteringen in productie en kwaliteit te bereiken Het be­
drijfsleven doet ook zelden een beroep op het initiatief en deze geestelijke 
inspanning 
2 Een prikkel om deze geestehjke activiteit te verkrijgen bestaat o a indien 
men de arbeider voor goede, toepasbare, ideeën beloont (Ideeen-bus) 
3 Wanneer men echter de arbeiders gezamenlijk laat delen in nagenoeg het 
volledige rendement van de door toepassing verkregen verbetering is de 
prikkel nog sterker en zijn — door samenwerking — de initiatieven meer 
vruchtbaar Deze voorwaarde is vervuld in het Scanlon-plan Hier volgt 
de uiteenzetting (zie boven) 
4 Het Scanlon-plan is een middel om het initiatief tot verbeteringen te stimu-
leren, de samenwerking daann en daardoor in het algemeen te bevorderen, 
de persoonlijkheidsontplooiing der arbeiders te bevorderen en de materiele 
levensomstandigheden te verbeteren 
Na deze formulering van zijn conclusies zal de discussie-leider nagaan welke 
vraagstellingen tot deze conclusies kunnen leiden Zijn overwegingen kunnen b ν 
resulteren in de volgende door hem in de loop van de conferentie te stellen 
vragen 
ad 1 Hoe staat het met de bijdrage der arbeiders in het bedrijfsleven \oor de 
verbetering van productie en kwaliteit' 
ad 2 Watkaneenbednjf doen om initiatieven in deze richting te bevorderen' 
(Ideeen-bus) 
ad 3 Hoe zou men de pnkkel tot initiatief kunnen versterken en tevens de 
samenwerking daarbij kunnen bevorderen' (Scanlon-pnncipe) 
ad 4 Wat zou er worden bereikt, indien een dergelijk plan goed ten uitvoer 
kon worden gebracht' 
Deze vraagstellingen zijn hier beknopt weergegeven, in werkelijkheid zullen 
zij over meerdere vragen worden onderverdeeld al naar gelang het gesprek dit 
vergt 
De discussie-leider kan nu bovenstaande vraagstellingen rechtstreeks in dis­
cussie brengen of bij zijn voorbereiding een praktij k-geval construeren dat tot 
de conclusies kan leiden Voor dit onderwerp zou men een praktijk-geval als in-
AANHANGSEL II 
ΠΙ 
leiding kunnen opstellen, naar aanleiding waarvan de vraagstellingen eerst con­
creet, vervolgens m het algemeen zijn verwerkt Men kan daartoe een positief 
of een negatief voorbeeld nemen, d w z men kan de hier verwerkte conclusies 
door het voorbeeld laten bevestigen of men kan het geval zo construeren, dat de 
afwezigheid van de in de conclusies vervatte stellingen tot averechtse resultaten 
leidt In vele gevallen bhjkt men aan negatieve gevallen de voorkeur te geven, 
wellicht omdat men daann door de tegenstelling gemakkelijker de discussie 
activeert Door te demonstreren hoe het met moet, springt de juiste procedure 
dikwijls gemakkelijker in het oog Ook mengvormen van positieve en negatieve 
voorbeelden zijn mogelijk, in het onderstaande vindt men zo'n vorm, waann 
een negatief begin (het ontbreken) en een positief besluit (het invoeren) tot 
resultaat leidt 
Prakhjk-geval voor Scanlon-plan znstniche 
In een productieafdeling, waann de arbeiders op stukloon staan, is het de ge­
woonte, dat de arbeiders zelf de grondstoffen en materialen bij de chef gaan halen 
Daardoor is er veel heen- en weergeloop, komen veelvuldig wachttijden voor, 
terwijl ook kleine ru/ies met ontbreken De chef, die reeds lang op middelen zmt 
om daann verbetering te brengen, zegt op een dag tot de arbeiders dat hij een 
premie uitlooft van f 25 - voor degene die een oplossing weet (Ideeen-bus) Er 
komen verschillende oplossingen binnen,maar deze blijken onbruikbaar De chef, 
die zelf ook aan het denken is geslagen, deelt daarna aan de arbeiders mede, dat 
volgens een exacte berekening elke arbeider een gemiddelde loonderving van 
f 2 50 per week heeft door de vertraging in de productie als gevolg van de wacht­
tijden Daarna steken de arbeiders de hoofden bij elkaar en komen gezamenlijk 
tot het idee om een proef voor te stellen, waarbij zij de grondstoffen meteen bij 
hun binnenkomen van de fabnek afhalen, terwijl de matenalen door een hulp­
kracht worden aangevoerd De loonderving wordt daardoor tot f o 50 beperkt, 
d w z de kosten van de hulpkracht, terwijl de verstandhouding verbetert 
Wanneer de chef daarop lachend zegt, dat hij aan de directie zal voorstellen om 
ook het rendement van andere voorstellen voor een deel ter beschikking te stellen 
van de arbeiders, komen er uit de samenwerking der arbeiders vele voorstellen 
naar voren, waarvan er een behoorlijk aantal toegepast worden De chef zegt 
tegen zijn directeur dat hij nu veel prettiger werkt, terwijl de directeur over de 
verhoogde productie tevreden is 
* 
De op elke conclusie passende sleutelvragen van dit concrete geval worden 
door een kleine vanatie op de bovenaangehaalde - algemene - vraagstellingen 
gemakkelijk gevonden Men bedenke echter, dat een complete oplossing in het 
praktij k-geval nooit kan worden gegeven, maar dat dit dient om na de concrete 
vraagstelling tot de algemeen geldige conclusies te komen 
De hier gevolgde procedure om door discussie de vnj eenvoudige grond­
gedachten van dit plan te ontwikkelen moge gecompliceerd lijken, doch dit is 
slechts een onvolledig uittreksel van de vele overwegingen die bij het probleem 
van het initiatief en de samenwerking der arbeiders aandacht verdienen Door het 
houden van deze bespreking worden de gedachten in deze nchting echter veel 
sterker geactiveerd dan door de simpele mededeling van de inhoud van Scanlons 
procedure of door een lezing over het onderwerp Indien het plan — om welke 
reden dan ook •— met kan worden toegepast, is toch in ieder geval de mogelijkheid 
geschapen om met de grondgedachten ook in een andere opzet rekening te houden. 
SAMENVATTING 
Naar aanleiding van de — vooral in de Verenigde Staten — bereikte 
resultaten door het invoeren van groepsbesprekingen in het bedrijfs-
leven, is ook in Nederland de belangstelling voor de z.g. conferentie- of 
discussie-methode levendig geworden. Op initiatief van het Instituut 
voor Onderzoek en Voorlichting (I.O.V.) en van het Nederlands Insti-
tuut voor Personeelsleiding (N.I.P.L.) hebben de voornaamste instel-
lingen werkzaam op het gebied der bedrijfsorganisatie en bedrijfs-
psychologie zich beraden over de wijze, waarop het invoeren en het 
bevorderen van het doelmatig verloop van bedrij f sbesprekingen (con-
ferenties, discussie-bijeenkomsten) zou kunnen geschieden. In dit be-
raad werd de behoefte gevoeld aan enerzijds een duidelijk onderscheid 
tussen de verschillende soorten van conferenties, anderzijds aan een 
wetenschappelijk fundament, waarop de toepassing en de leiding van 
de groepsbespreking zou kunnen berusten. 
Dit is voor ons aanleiding geweest om in deze studie ten eerste een 
bijzonder type conferentie te behandelen, n.l. de instructie-conferentie, 
waarin het primaire doel is de kennis en het inzicht van de deelnemers 
aan de bespreking te verrijken. 
Ten tweede hebben wij getracht een inzicht te geven in de sociaal-
psychologische en denkpsychologische theorieën — voor zover deze 
van toepassing zijn op de groepsbespreking. 
Nadat in de Inleiding de behoefte aan kaderopleiding in het bedrijfs-
leven aan de orde is gesteld, wordt in Hoofdstuk I de instructie-con-
ferentie nader omschreven en onderscheiden van de „vrije" groepsbe-
spreking. De practische richtlijnen van enige programma's voor het 
leiden van discussies geven een inzicht in de gangbare werkwijze. Aan 
de hand van de ervaringen opgedaan bij experimentele toepassingen 
door het Gemeenschappelijk Instituut voor Toegepaste Psychologie 
(G.I.T.P.) worden in Hoofdstuk II de practische moeilijkheden nader 
beschouwd. 
Hoofdstuk I I I geeft een uitwerking van de sociaal-psychologische 
achtergrond van het gebeuren in de groepsbespreking aan de hand van 
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de ons ter beschikking staande literatuur. Een vergelijking van de om-
schrijvingen van het begrip „groep" leidt tot een onderscheid in de 
omschrijvingen in het alledaagse spraakgebruik, in de sociologie, en in 
de psychologie. Daarna wordt nagegaan in hoeverre de kenmerken van 
de groep toepasbaar zijn op de groep in een instructie-conferentie. Daar-
bij wordt-een onderscheid gemaakt naar de structuur, de functie, het 
moreel, de "dynamics", naar de observatie-criteria, en naar de vormen 
van onderlinge wisselwerking in de groep. De vermelding van de me-
thoden om de groepsdiscussie naar kwaliteit en resultaat te beoordelen 
brengt ons van de theoretische beschouwingen terug naar de praktijk 
van de instructie-conferentie. 
De denkpsychologische achtergrond (Hoofdstuk IV) wordt eveneens 
eerst op grond van practische ervaringen behandeld: in de instructie-
conferentie wil men „samen hardop denken". Dit geschiedt in dis-
cussie door „redetwisten". 
De termen „discussie", „conversatie", en „conferentie" worden 
onderscheiden. Het verloop van het denkproces is voor analyse 
vatbaar: de theorieën van Selz en Duncker geven een inzicht 
in resp. het logische en psychologische denkproces. Door het mon-
deling formuleren wordt het denken zelf beïnvloed; in de groeps-
bespreking heeft dit formuleren — in tegenstelling tot bij de denk-
experimenten — een stimulerende invloed. Dit aspect leidt tot een be-
schouwing over de vermelde denkpsychologische theorieën n.a.v. van 
Parrerens kritiek op Selz. Bij de toepassingen van de denkpsychologie 
in het onderricht en vervolgens op de groepsdiscussie in de conferentie-
methode, geeft een praktijk-voorbeeld aanleiding tot het onderkennen 
der phasen in het denkproces en tot het vergelijken met andere 
schema's (Wallas, Dewey). Niet altijd zal het denkproces het zonder 
„bezinking" (incubatie) kunnen stellen, zodat voor een moeilijk pro-
bleem meerdere conferenties met tussentijdse „bedenktijd" nodig 
zullen zijn. 
Tenslotte wordt getracht een aanvulling der practische richtlijnen te 
geven, met name met het oog op de voorbereiding van een instructie-
conferentie. 
In een aanhangsel zijn twee uitgewerkte voorbeelden opgenomen 
teneinde een indruk te geven hoe in de praktijk de discussie gewoonlijk 
verloopt, en hoe een conferentie voorbereid kan worden. 
SUMMARY 
The results achieved especially in the U.S.A. by adopting group dis-
cussions in business and industry have also in the Netherlands led to 
a heightened interest in the so-called conference or discussion method. 
On the initiative of the "Instituut voor Onderzoek en Voorlichting" 
(I.O.V. ; Institute for Research and Public Information) and the "Ne-
derlands Instituut voor Personeelsleiding" (N.I.P.L. ; Netherlands In-
stitute for Personnel Management) the principal bodies and institutions 
which are active in the field of scientific management and industrial 
psychology have consulted together about the ways in which the sy-
stem of discussion meetings (conferences) might be adopted, and how 
its efficiency might be promoted. In the course of these talks the need 
was felt both of a clear distinction between the various types of con-
ference, and of a scientific basis on which the application and the con-
duct of group discussions might be founded. 
These facts have given rise to the present study, which in the first 
place singles out a special type of conference, viz. the instructional con-
ference, the primary aim of which is to enrich the knowledge and insight 
of the participants. In the second place we have tried to give an in-
sight into the theories of social psychology and of the thinking process 
in so far as they are applicable to group discussions. 
After the need of supervisory training has been touched upon in the 
Introduction, Chapter I describes in detail what an instructional con-
ference is, distinguishing it from a "free" group discussion. The practical 
outlines of a few programmes for the conduct of discussion meetings 
reveal the usual mode of procedure. In Chapter I I we get a considera-
tion of practical difficulties with the help of the experience gained in 
experimental applications by the "Gemeenschappelijk Instituut voor 
Toegepaste Psychologie" (G.I.T.P. ; Joint Institute for Applied Psy-
chology). 
In Chapter I I I the socio-psychological background of the phenomena 
in a group discussion is treated in some detail with reference to the 
available studies in this field. A comparison of the various conceptions 
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of "group" leads to a distinction between its meanings in ordinary 
language, in sociology, and in psychology. Then follows an investiga-
tion in how far general group characteristics are valid for the specific 
group in an instructional conference. In this respect a distinction is 
made according to structure, function, morale, dynamics, the criteria 
for observation, and the forms of interaction in the group. The various 
methods of judging the results of a group discussion in respect of quality 
and effect lead us back from theoretical observations to the practice 
of the instructional conference. 
In Chapter IV it is again practical experience which serves as a 
starting-point for a discussion of the backgrounds of the psychology of 
thought: the aim of the instructional conference is "thinking aloud 
together". This is brought about in the course of the discussions 
through arguing. A distinction is made between the terms "discussion", 
"conversation" and "conference". The course of the thinking process is 
susceptible to analysis; the theories of Selz and Duncker give an in-
sight into respectively the logical and the psychological processes of 
thought. 
The oral formulation of a thought affects the thought itself; in the 
group discussion — in contrast with the experiments in thinking — it 
has a stimulating influence. This aspect leads to a consideration of the 
theories of thinking mentioned above with reference to van Parreren's 
criticism of Selz. The application of the psychology of thought to in-
struction and to group discussions as used in the conference method is 
exemplified by a practical case, which leads to a distinction between 
certain stages in the process of thinking, and to a comparison with 
other thought-schemes (Wallas, Dewey). As in the process of thinking 
it will not always be possible to dispense with "incubation", for a 
difficult problem several conferences with intervening periods of incu-
bation will found to be necessary. 
Finally, we have attempted to supplement the outlines for actual 
practice, especially with a view to the preparation of an instructional 
conference. 
In the Appendices I & II two examples have been worked out so as 
to give an idea how in actual practice a discussion may develop and 
how a conference can be prepared. 
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STELLINGEN 
1 
De tendens om de omvang van bedrijven te beperken vindt mede haar 
oorsprong in vroeger veelvuldig veronachtzaamde psychologische 
factoren. 
2 
Organisatie-deskundigen, sociologen, en psychologen werkzaam in het 
bedrijfsleven zullen moeten samenwerken, willen zij — ieder op hun 
eigen vakgebied — optimale resultaten bereiken. 
3 
Het invoeren van bedrij f sbesprekingen is noodzakelijk indien mede-
zeggenschap in de onderneming — op welk terrein dan ook — wer-
kelijkheid wordt. 
4 
De sociaal-politieke controversen inzake de instelling en samenstelling 
van de ondernemingsraden oefenen een nadelige invloed uit op het 
verhoopte doelmatige en vruchtbare resultaat van de ondernemings-
raad in het afzonderlijke bedrijf. 
5 
Door bedrijfsbcsprckingen kan men de gespecialiseerde deskundigheid 
van de medewerkers bundelen en daardoor beter benutten. 

6 
Het beginsel van de vrijheid van de menselijke wil impliceert een 
rationele, bewuste bepaling van het handelen, die onafhankelijk is 
van de z.g. autonome processen in het menselijk handelen en der­
halve autochtoon kan worden genoemd, (cf. С. F. ν. Parreren : 
Intentie en autonomie in het leerproces, Amsterdam 1951, pag. 170). 
7 
De methoden van het z.g. Social Case-Work kunnen met vrucht wor­
den toegepast bij de reclassering van lichte delinquenten. 
8 
De bestaande kaderopleidingen richten zich voornamelijk op de reeds 
in functie zijnde bazen; er is eveneens dringend behoefte aan een syste­
matische opleiding van toekomstige bazen. 
9 
Bij de kaderopleidingen kan de instructie-conferentie als een doelmatig 
hulpmiddel worden ingeschakeld. 
10 
Specialistische deskundigheid moet worden beschouwd als een hulp­
middel ten dienste van, niet als een vervanging, van de charitatieve 
activiteit van vrijwilligers. 

